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Das Ziel dieser Arbeit ist eine neue Verbindung der gesetzlich vorgeschriebenen Gefähr-
dungsbeurteilung mit Organisationsentwicklung aus systemischer Perspektive. Die An-
wendung der Gefährdungsbeurteilung ähnlich einem Diagnoseinstrument und die Ausei-
nandersetzung mit den Ergebnissen liefert eine große Bandbreite von Handlungsfeldern. 
Die Autorinnen zeigen ausgewählte Handlungsfelder auf und verstehen die Gefährdungs-
beurteilung insofern als Chance. Dabei machen sie deutlich, welche Relevanz die syste-
mische Perspektive für eine Stärkung der psychischen Gesundheit von Mitarbeitern in 
Organisationen haben kann. Die psychische Gesundheit der Mitarbeiter ist eine wesent-
liche Bedingung für die Agilität von Organisationen. Als roter Faden zur Veranschauli-
chung der ableitbaren Handlungsfelder dient ein Fallbeispiel. Anhand des Fallbeispiels 
wird deutlich, was durch eine konsequente Nutzung des Potenzials aus der Gefährdungs-
beurteilung der psychischen Belastung im Sinne der dualen Zielsetzung der Organisati-
onsentwicklung verbessert werden könnte. Die Untersuchungen deutscher Krankenkas-
sen und der Bundespsychotherapeutenkammer zeigen, dass die Zahl der Krankheitstage 
aufgrund von psychischen Erkrankungen in den letzten zehn Jahren stark angestiegen 
ist. Die Arbeitswelt verändert sich, die Komplexität steigt und der Anpassungsdruck nimmt 
zu. Dadurch steigen die Anforderungen an Mitarbeiter in Unternehmen, u.a. in Bezug auf 
die Kommunikationsfähigkeit, die Prozessverantwortlichkeit und die Aneignung von Wis-
sen und Kompetenzen. Die Stärkung der psychischen Widerstandsfähigkeit der Mitarbei-
ter wird in vielen Organisationen zu einem kritischen Faktor. Schon seit 1996 ist die 
Durchführung der Gefährdungsbeurteilung der psychischen Belastung am Arbeitsplatz 
für Unternehmen gesetzlich vorgeschrieben. Tatsächlich aber konstatierte die Gemein-
same Deutsche Arbeitsschutzstrategie im Rahmen einer im Jahr 2014 vorgenommenen 
Evaluation zu dieser Frage, dass die Betriebe diese Beurteilungen nur unzureichend 
durchführen. Die Autorinnen werben für eine konsequente Durchführung und Nutzung der 
Gefährdungsbeurteilung, um die Resilienz in Organisationen zu fördern und diese zu-
kunftsfähig zu machen. 
 Nach einer Einführung in die Thematik der psychischen Gefährdungsbeurteilung 
erfolgt ein kurzer Einblick in die systemische Perspektive. Im Anschluss werden Rück-
kopplungen aus der Gefährdungsbeurteilung aufgezeigt. Dazu werden ausgewählte 
Handlungsfelder beschrieben, diskutiert und Lösungsansätze skizziert. Der Schwerpunkt 
liegt auf den Handlungsfeldern Führung, Kommunikation, Organisationskultur und Resili-
enz. Welches neue Verständnis und welche neuen Ansätze zur Führung sind geeignet, 
psychischen Fehlbelastungen zu begegnen? Die besondere Bedeutung von Emotionen 
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für Führung und Kommunikation werden vertieft dargestellt, da ein reflektierter Umgang 
mit den eigenen und den Emotionen anderer dazu beitragen kann, Konflikte zu vermeiden 
und Belastungen zu reduzieren. Veränderte Anforderungen an Kommunikation und an 
Konfliktbewältigung in der sogenannten VUCA-Welt sind ein weiterer Schwerpunkt. Eine 
Begleiterscheinung von Veränderungen und Komplexität ist Angst. Die Ursachen und Fol-
gen von Angst als Kraft, die im Hintergrund wirkt, finden ebenfalls Berücksichtigung, denn 
auch Angst führt auf Dauer zur psychischen Fehlbelastung. Am Ende der Arbeit präzisie-
ren die Autorinnen ausgewählte Lösungsansätze, die aus ihrer Sicht eine besondere Be-
deutung haben. Hierbei liegt das Hauptaugenmerk auf Bewältigungsstrategien zum Um-
gang mit Angst und auf der Resilienzförderung. 
1. Gefährdungsbeurteilung der psychischen Belastung am Arbeitsplatz 
 
1.1 Rechtliche Grundlagen und Hintergrund 
Mit der Arbeitsschutz-Rahmen-Richtlinie 89/391 vom 12. Juni 1989 verfolgt die Europä-
ische Union das Ziel, die Sicherheit und den Gesundheitsschutz der Arbeitnehmer am 
Arbeitsplatz zu verbessern.1 Diese Richtlinie wurde 1996 in Deutschland mit dem Ar-
beitsschutzgesetz in nationales Recht umgesetzt. Das Arbeitsschutzgesetz besteht aus 
sechs Abschnitten und dient im Sinne der Rahmenrichtlinie der Europäischen Union 
dazu, die Sicherheit und Gesundheit der Arbeitnehmer zu stärken und zu schützen. Da-
bei hat der Arbeitgeber klar definierte Pflichten. Diese sind in Paragraf 5 geregelt. Der 
Arbeitgeber muss die Arbeitsbedingungen des Arbeitnehmers hinsichtlich seiner mögli-
chen Gefährdungen beurteilen. Abgeleitet aus den ermittelten möglichen Gefährdungen 
soll der Arbeitgeber geeignete Maßnahmen des Arbeitsschutzes ergreifen. Diese Vor-
schriften des Paragrafen 5 wurden in den vergangenen zwanzig Jahren als sogenannte 
Gefährdungsbeurteilung bekannt. Das Arbeitsschutzgesetz listet in Abschnitt 3 des Pa-
ragrafen 5 einige potenzielle Gefährdungen für den Arbeitnehmer auf. Im Oktober 2013 
kam mit der Ziffer 6 die psychische Belastung als mögliche Gefährdung des Arbeitneh-
mers bei der Arbeit explizit hinzu.2 Wie soll der Arbeitgeber die möglichen Gefährdungen 
des Arbeitnehmers am Arbeitsplatz beurteilen? Diese Frage beantwortet das Arbeits-
schutzgesetz nicht und bleibt an der Stelle wenig konkret. Doch es fordert in Paragraf 
20a die Gründung einer Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzstrategie (GDA).3 Diese 
soll von Bund, Ländern und Unfallversicherungsträgern entwickelt werden. Die Gremien 
der Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzstrategie arbeiten im Sinne des Gesetzes 
 
1 Vgl. Online-Quelle Verwaltungs-Berufsgenossenschaft, Regelwerke VBG. 
2 Vgl. Sandrock/ Stahn 2017, S. 1. 
3 Vgl. Online-Quelle Gesetze im Internet, Arbeitsschutzgesetz (ArbSchG). 
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und haben eine „Leitlinie Beratung und Überwachung“ bei psychischer Belastung am 
Arbeitsplatz formuliert.4 Stärker ausdifferenziert ist die DIN EN ISO 10075.5 Sie kann als 
allgemeine Verständigungsgrundlage und Handlungsanleitung dienen. Hier werden die 
Begriffe der „Belastung“ und „Beanspruchung“ trennscharf definiert.6 Dem Arbeitsschutz-
gesetz sind Verordnungen und weitere Gesetze nachgelagert: Die Vorschriften eins und 
zwei der DGUV (Deutsche Gesetzliche Unfallversicherung) und das Arbeitssicherheits-
gesetz (ASiG).7 Warum sind die psychischen Belastungen der Arbeitnehmer bei der Ar-
beit in den vergangenen Jahren immer stärker in den Fokus von Arbeitsschutz und des-
sen (geregelter) Umsetzung gerückt?  
 Die Anforderungen der VUCA-Welt stellen Organisationen und ihre Mitarbeiter vor 
neue Herausforderungen.8 Arbeit zeichnet sich heute durch eine hohe Arbeitsdichte, ho-
rizontale Kommunikation in Teams, geringe Halbwertzeit von Wissen und häufiges Kri-
sen- und Change-Management aus. Unter diesen Bedingungen sind die Kompetenzen 
und die psychische Gesundheit der Mitarbeiter besonders wichtig. Seit 2008 nehmen die 
psychischen Erkrankungen als Ursache für Arbeitsunfähigkeit stark zu. Die großen bun-
desdeutschen gesetzlichen Krankenversicherer werten regelmäßig die Arbeitsunfähig-
keitstage ihrer Versicherten bezogen auf die Ursachen für die Arbeitsunfähigkeit aus. 
Bei den Mitgliedern der Allgemeinen Ortskrankenkasse (AOK) stieg die Zahl der Arbeits-
unfähigkeitstage von 2008 bis 2017 um 67,5 Prozent.9 Für das Jahr 2012 rechnete die 
Bundespsychotherapeutenkammer hoch, dass in Deutschland 82 Mio. Arbeitsunfähig-
keitstage der gesetzlich krankenversicherten Erwerbstätigen auf psychische Erkrankun-
gen zurückzuführen waren.10 Die Betriebskrankenkassen (BKK) zählen 11,7 Prozent 
 
4 Vgl. Online-Quelle Gemeinsame Deutsche Arbeitsschutzstrategie, GDA, Leitlinie. 
5 Die DIN EN ISO 10075 wurde durch eine Arbeitsgruppe des Internationalen Normenausschusses Ergo-
nomie entwickelt. Sie beinhaltet ergonomische Grundlagen bezüglich psychischer Arbeitsbelastung und 
wurde durch die europäische Standardorganisation CEN als europäische Norm (EN) angenommen, vgl. 
Online-Quelle baua.de., S. 39. DIN Normen des Deutschen Instituts für Normung e.V. sind freiwillige Stan-
dards zur Vereinheitlichung (z.B. Papiergrößen, DIN A4). Das Deutsche Institut für Normung überträgt eu-
ropäische Normen (EN) und internationale Standards (ISO) in den deutschen Normenkatalog. Europäi-
sche Normen werden durch die europäischen Normungsorganisationen CEN, CENELEC und ETSI erar-
beitet, internationale Normen durch die International Organization for Standardisation. DIN EN ISO ist 
demnach eine europäische und internationale Norm im deutschen Normenkatalog, vgl. Online-Quelle In-
dustrie und Handelskammer Wiesbaden, ihk-wiesbaden.de. 
6 Vgl. Metz/Rothe 2017, S. 7. 
7 Die Zusammenarbeit der einzelnen Gremien wird intensiver, seit der Fachverband Psychologie der Ar-
beitssicherheit und Gesundheit e.V. (PASIG) die Workshops „Psychologie der Arbeitssicherheit und Ge-
sundheit“ ausrichtet. Hier arbeiten Personen des BMAS, der GDA und der DGUV zusammen, vgl. Molnar 
2018, S. 13. 
8 VUCA steht für Volatility (Flüchtigkeit), Uncertainty (Ungewissheit), Complexity (Komplexität) und Ambi-
guity (Mehrdeutigkeit). Das Akronym stammt aus dem militärischen Bereich, es war eine Reaktion der US-
amerikanischen Armee auf den Zusammenbuch der UdSSR. Vgl. Lenz 2016, in: Heller (Hrsg). 2016, S. 
51.  
9 Vgl. Badura et al. 2018, S. 331. 
10 Vgl. Grobe et al. 2014, S. 3. 
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aller gesetzlich Krankenversicherten zu ihren Mitgliedern. 11 In ihrem Gesundheitsreport 
2018 stellten sie die Auswertung der Ursachen für die Arbeitsunfähigkeitstage ihrer Ver-
sicherten für das Jahr 2017 vor. Auch die Deutsche Angestellten-Krankenkasse (DAK) 
wertete die Gründe für die Arbeitsunfähigkeitstage von 2,5 Mio. Versicherten für das Jahr 
2017 aus und veröffentlichte diese in einem Gesundheitsreport.12 Beide Krankenkassen 
kommen zu dem Ergebnis, dass die psychischen Erkrankungen mit mehr als 16 Prozent 
die zweithäufigste Ursache für eine Arbeitsunfähigkeit sind, nach den Erkrankungen des 
Muskel- und Skelett-Systems. Bezieht man die Daten der AOK und der Barmer-Ersatz-
kasse (Barmer) ein, dann ergibt sich ein noch deutlicheres Bild. Die psychischen Erkran-
kungen machen mit Anteilen zwischen 11,7 Prozent bei der AOK und 19,1 Prozent bei 
der Barmer die zweit- bzw. dritthäufigste Ursache der erfassten Fehlzeiten aus.13 Im Ge-
sundheitsreport 2019 der Techniker Krankenkasse (TKK) nehmen die Krankheitsfehl-
tage aufgrund von psychischen Erkrankungen sogar erstmals den ersten Rang ein.14 Die 
fünf genannten Krankenkassen versichern den größten Teil aller gesetzlich krankenver-
sicherten Personen. Die Barmer berichtet darüber hinaus in ihrem Gesundheitsreport 
2018:  
„Charakteristisch für Arbeitsunfähigkeiten aufgrund psychischer Störungen ist ihre ausge-
sprochen lange fallbezogene Dauer. Wurde eine Person mit einer entsprechenden Diag-
nose krankgeschrieben, dauerte diese Krankschreibung im Jahr 2017 im Durchschnitt 45 
Tage und damit länger als Krankschreibungen mit Diagnosen aus anderen Diagnosekapi-
teln …“.15  
Dieser deutliche Trend ist ein wesentlicher Grund für die intensivere Beschäftigung mit 
den psychischen Belastungen am Arbeitsplatz – auch wenn die steigende Zahl der Ar-
beitsunfähigkeitstage aufgrund von psychischen Erkrankungen nicht den Rückschluss 
zulässt, hier seien allein psychische Belastungsfaktoren bei der Arbeit ursächlich. Auf 
diesen möglichen Attributionsfehler weist u.a. Gerald Schneider16 hin und meint damit 
die Zuschreibung eines Phänomens zu einem Begründungszusammenhang, die mög-
licherweise zu kurz greift. Dies ist ein wichtiger Hinweis, denn für eine solche Monokau-
salität ist kein Beleg vorhanden. Da die erwerbstätigen Erwachsenen ca. zwei Drittel der 
Tageszeit am Arbeitsplatz verbringen,17 kommt präventiven Maßnahmen dort eine große 
Bedeutung zu. Welche konkreten Umsetzungsmöglichkeiten gibt es für eine 
 
11 Vgl. Knieps/Pfaff 2018, S. 14. 
12 Vgl. Marschall et al. 2018, S. 1. 
13 Vgl. für die AOK Badura et al. 2018, S. 331 und für die Barmer Grobe et. al. 2018, S. 11. 
14 Vgl. Grobe et al. 2019, S. 20. 
15 Grobe et al. 2018, S. 11. 
16 Vgl. Schneider 2018, S. 37. 
17 Vgl. Neuner 2016, S. 3. 
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Gefährdungsbeurteilung der psychischen Belastung bei der Arbeit und was genau ist 
unter dem Begriff der psychischen Belastung zu verstehen? 
1.2 Umsetzungsmöglichkeiten 
1.2.1 Begriffsklärung: Belastung, Beanspruchung und Beanspruchungsfolgen 
Ist die psychische Belastung am Arbeitsplatz bereits eine negative Folge, eine Reaktion 
auf die Arbeitsumgebung, die Arbeitsabläufe oder die sozialen Interaktionen am Arbeits-
platz? Oder sind Belastungen unausweichlich und variiert die Intensität der daraus fol-
genden Beanspruchung? Wovon hängt die Stärke der Beanspruchung ab? Faktoren, die 
einen Menschen belasten, können ihn in unterschiedlicher Art und Weise beanspruchen. 
Das ist gut zu veranschaulichen am Beispiel der physischen Belastung der Augen an 
einem Bildschirmarbeitsplatz. Die Belastung für die Augen variiert je nach der Dauer, die 
eine Person vor dem Bildschirm verbringt, je nach Qualität des Monitors und je nach Art 
der Darstellung (Text, Bilder, Bildschirmeinstellungen). Wie stark die Augen dabei bean-
sprucht werden, hängt von den individuellen Ressourcen der Person ab. Ist die Person 
jung, hat sie bereits eine Sehschwäche und trägt eine Sehhilfe, neigt sie zur schnellen 
Ermüdung der Augen? Die Intensität der Beanspruchung hängt ebenfalls vom Verhalten 
der Person ab. Macht die Person genug Augenpausen, trainiert die Person die Augen-
muskulatur? Auch die äußeren Rahmenbedingungen spielen eine Rolle. Steht der Mo-
nitor vor einer reflektierenden Fläche, ist die Beleuchtung ausreichend? Die neue DIN 
EN ISO 10075-1:2018-1 definiert die psychische Belastung als „Gesamtheit aller erfass-
baren Einflüsse, die von außen auf den Menschen zukommen und diesen psychisch 
beeinflussen.“18 Unter psychischer Beanspruchung wird die: „Unmittelbare Auswirkung 
der psychischen Belastung im Individuum in Abhängigkeit von seinen jeweiligen indivi-
duellen Voraussetzungen“19 verstanden. Eine Belastung ist an jedem Arbeitsplatz vor-
handen, auch an Arbeitsplätzen ohne soziale Interaktion, beispielsweise bei Fließband-
arbeit und dort gerade deswegen: Monotonie bei der Arbeit ist auch eine psychische 




Abb. 1: Belastungs-Beanspruchungsmodell nach Schneider 2018, S. 15 
 
18 Schneider 2018, S. 13 f. 
19 Ebd. 
20 Vgl. Neuner 2016, S. 9 f. 
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Der Begriff der Belastung ist in diesem Zusammenhang neutral zu verstehen, ohne die 
umgangssprachlich häufig festzustellende negative Bewertung. Belastungen können po-
sitive oder negative Beanspruchungsfolgen haben, die Beanspruchung kann zu gering 
oder zu stark ausfallen. Ist eine Person ihren individuellen Ressourcen entsprechend zu 
gering beansprucht, dann entsteht Unterforderung. Oder es entsteht umgekehrt Über-
forderung. Beides ist eine Fehlbelastung und gefährdet auf Dauer die psychische Ge-
sundheit. Der oben dargestellte Zusammenhang ist in der Arbeitsmedizin unter dem Be-
griff Belastungs-Beanspruchungs-Modell bekannt.21 Eine differenziertere Darstellung 
schließt die beschriebenen äußeren Rahmenbedingungen (Arbeitsumgebung) ein und 
stellt die förderlichen oder beeinträchtigenden Effekte in einem Modell der psychischen 
Belastungen und Beanspruchungen dar: 
 
Abb. 2: Effekte der psychischen Belastung, Sandrock/ Stahn 2017, S. 5.22 
In dieser Darstellung wird deutlich, dass es neben den negativen Effekten wie psychi-
sche Ermüdung, herabgesetzte Wachsamkeit oder dem Burnout-Syndrom auch positive 
Effekte geben kann. Durch die Beanspruchung werden auch Fähigkeiten eingeübt und 
Kompetenzen entwickelt. Auch sind in dieser Darstellung bereits vier Bereiche innerhalb 
der Arbeitsumgebung erkennbar, die sich auf die psychische Belastung auswirken: Ar-
beitsaufgabe, physikalische Arbeitsbedingungen, soziale und Organisationsfaktoren und 
gesellschaftliche Faktoren. Die Merkmale, die maßgeblich für mögliche Belastungsfak-
toren sein können, werden im folgenden Kapitel vorgestellt. 
 
21 Vgl. Neuner 2016, S. 10. 
22 Die negativen und positiven Effekte wurden in Anlehnung an die DIN EN ISO 10075 und die DIN SPEC 
33418 dargestellt. 
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1.2.2 Instrumente und Verfahren für die Gefährdungsbeurteilung der psychischen Be-
lastung 
Die Gemeinsame Deutsche Arbeitsschutzstrategie (GDA) hat für das Verfahren der Ge-
fährdungsbeurteilung von psychischer Belastung bei der Arbeit zuletzt im Januar 2018 
eine „Leitlinie Überwachung bei psychischer Belastung am Arbeitsplatz“ formuliert. 
Diese Leitlinie ist an die obersten Arbeitsschutzbehörden der Länder und die Präventi-
onsleitungen der Unfallversicherungsträger gerichtet.23 In dieser Leitlinie ist eine Check-
liste der Merkmale und Inhalte der Gefährdungsbeurteilung enthalten. Im Wesentlichen 
handelt es sich um fünf Merkmale: 
1. Arbeitsinhalt/Arbeitsaufgabe 
2. Arbeitsorganisation 
3. Soziale Beziehungen 
4. Arbeitsumgebung 
5. Neue Arbeitsformen. 
Die Leitlinie ist für die Aufsichtsbehörden erstellt und deren Vertreter sollen in den jewei-
ligen Betrieben und Branchen prüfen, ob die dort vorliegenden Beurteilungen diese we-
sentlichen Merkmale enthalten. Diese Merkmale werden weiter differenziert. Eine zu-
sammenfassende Übersicht bietet Ralf Neuner: 
 
Abb. 3: Checkliste „Merkmalsbereiche und Inhalte der Gefährdungsbeurteilung“ aus Neuner 2016, S. 23. 
Anders als im weniger konkreten Gesetzestext lässt sich hieraus eindeutiger ableiten, 
an welchen Stellen der Arbeitgeber gemeinsam mit der Mitarbeitervertretung oder den 
Mitarbeitern ermitteln soll, ob es zu psychischen Fehlbelastungen kommen kann. Die 
 
23 Vgl. Online-Quelle Gemeinsame Deutsche Arbeitsschutzstrategie, GDA, Leitlinie. 
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Instrumente für die Gefährdungsbeurteilung dienen der Informationssammlung und es 
besteht ein deutlicher Unterschied zu der eigentlichen Beurteilung.  
 Die Gefährdungsbeurteilung ist erst durch die gezielte Auswertung der mit Hilfe 
der verschiedenen Instrumente gesammelten Informationen möglich. Es gibt eine große 
Bandbreite möglicher Instrumente, die eingesetzt werden können, um zunächst die für 
die Gefährdungsbeurteilung notwendigen Informationen zu erhalten. Diese Erfassungs-
instrumente haben eine unterschiedliche Analysetiefe und können nach DIN EN ISO 
10075-3:2004-12 wie folgt unterschieden werden: 
1. Orientierende Verfahren (z.B. Checklisten) 
2. Screeningverfahren (z.B. Mitarbeiterbefragungen, Beobachtungsinterviews, mo-
derierte Verfahren) 
3. Tiefenanalyse (Spezialisten wie Arbeitspsychologen führen eine detaillierte 
Analyse des Arbeitssystems durch).24 
Die beiden Begriffe Instrumente und Verfahren werden in der Literatur oft synonym ver-












zuwenden, keine aufwändige Mitarbei-
terbefragung und / oder Datenanalyse, 
Durchführung durch Arbeitsschutzex-













tung: Interviews mit Mitarbeitern an 
ausgewählten Arbeitsplätzen 
Mitarbeiter werden eingebunden durch 
die Repräsentanten aus der Mitarbei-
terschaft, geschultes Personal oder ex-
terne Experten notwendig, das Verfah-













Alle Mitarbeiter werden mittels standar-
disierter Fragebögen befragt. 
Große Datenmenge, dafür intensive 
Beteiligung der Mitarbeiter, externe Ex-
perten notwendig vor allem für Daten-
auswertung, Verfahren ist anonym und 








(z.B. Ideen-Treffen nach 
DGUV) 
Gruppendiskussionen mit Moderator 
mit dem Ziel, die Gefährdungen zu er-
kennen und Maßnahmen zu erarbeiten 
Externer Moderator und Leitfragebo-
gen nötig, nicht anonym, gutes Be-







24 Vgl. Schneider 2018, S. 121 f. 





(z.B. FAA: Fragebogen 
zur Arbeitsanalyse) 
Befragungen, Interviews und Beobach-
tungen werden durchgeführt. 
Hierfür sind externe Experten nötig, da-
für durch Methodenvielfalt objektive 





Übersicht in Anlehnung an Schneider 2018, S. 136 und Treier 2015, S. 51-52  
Die Bandbreite der Verfahren ist sehr groß.25 Jeder Betrieb steht vor der Herausforde-
rung, sich ein Bild zu machen und ein für seine Betriebsgröße passendes Verfahren mit 
der notwendigen Analysetiefe auszuwählen.  
 Ein weiteres, sehr komplexes Verfahren wurde von Sonntag, Michel & Menzel ge-
meinsam mit einem süddeutschen Automobilhersteller entwickelt. Es wird beschrieben 
als „Konsensorientierter Analyseansatz zur Identifizierung und Bewertung kritischer Be-
lastungskombinationen am Arbeitsplatz“.26 Die genannten Autoren kombinieren Mitar-
beiterbefragung mittels Fragebogen und Beobachtungen durch ein Analyseteam (Ar-
beitspsychologen, Betriebsarzt, Mitarbeitervertretung / Betriebsrat und Vertreter der Ge-
schäftsführung). Das Analyseteam wird von einem Arbeitspsychologen geschult und je-
des Teammitglied beobachtet ausgewählte Arbeitsplätze. Die Methode beinhaltet zehn 
Anforderungsdimensionen: Arbeitskomplexität, Handlungsspielraum, Variabilität, Zeit-
spielraum, Verantwortungsumfang, Arbeitsunterbrechungen, Konzentrationserforder-
nisse, Kooperationserfordernisse, Kundenorientierung und Emotionsregulierung. Die 
Beobachtungen des Analyseteams werden in einer Bewertungsphase gemeinsam dis-
kutiert, wobei die Bewertung im Konsens erfolgen soll.27 Das Verfahren ist allerdings 
recht aufwändig und deshalb aus Sicht der Autorin für Klein- und Kleinstunternehmen 
nicht unbedingt geeignet.28  
In diesem Kapitel wurde eine Auswahl der möglichen Verfahren vorgestellt. Deutlich wur-
den die große Bandbreite und der Versuch, dass an dieser Stelle nicht klar ausformu-
lierte Gesetz durch Leitlinien und Normen klarer zu fassen. Die dargestellten Verfahren 
sind unterschiedlich zeit- und personalintensiv und erreichen ein unterschiedliches Maß 
 
25siehe hierzu Treier 2015: Vertiefend können auf den Seiten 51 und 52 in einer umfassenden Tabelle wei-
tere Verfahren hinsichtlich ihrer Analysetiefe, der möglichen Anwender, der Methode und der Merkmale 
nachgelesen werden. Beispielsweise das KPB (Kurzverfahren Psychischer Belastung) oder das Screening 
Verfahren SALSA (Salutogenetische Subjektive Arbeitsanalyse). Metz und Rothe 2017 beschreiben ein 
Screening Verfahren (SPA) sehr detailliert. 
26 Sonntag/ Michel/ Seiferling 2017 in: Dorsch – Lexikon der Psychologie 2017, S. 642. Hier wird nur auf 
den von Michel, Sonntag & Menzel entwickelten konsensorientierten Analyseansatz abgestellt.  
27 Vgl. Sonntag/ Frieling/ Stegmaier 2012, S. 139 ff. Theoretischer Hintergrund des Verfahrens ist das Job 
Demand Control Modell von Karasek aus dem Jahr 1979. Übersetzt heißt es Anforderungs-Kontroll-Mo-
dell: Wenn bei der Bewältigung der Arbeitsaufgabe die Arbeitsanforderung einerseits und der dafür not-
wendige Handlungsspielraum andererseits in einem Missverhältnis stehen, kann eine Fehlbelastung ent-
stehen. Es wurde später um die soziale Komponente bzw. den Faktor der sozialen Beziehungen erweitert, 
die wie eine Art Puffer bei Fehlbelastung wirken, siehe hierzu Neuner 2016, S. 13 f.  
28 Eine Übersicht von passenden Verfahren je nach Unternehmensgröße liefert Molnar 2018, S. 106. 
1.2.2 Instrumente und Verfahren für die Gefährdungsbeurteilung der psychischen Belastung 
10 
an Objektivität und Analysetiefe. Die Informationsbeschaffung und die Bewertung bzw. 
Beurteilung des psychischen Gefährdungspotenzials sind ein erster Schritt aber reichen 
nicht aus, um den Anforderungen des Arbeitsschutzgesetzes gerecht zu werden. Das 
Arbeitsschutzgesetz verpflichtet den Arbeitgeber in Paragraph 3 Abs. 1 dazu, eine Ver-
besserung von Sicherheit und Gesundheitsschutz der Beschäftigten anzustreben. Aller-
dings gibt es kaum objektivierbare Messgrößen für das Ausmaß einer psychischen Fehl-
belastung und damit auch keine Standardgrößen wie beispielsweise für die Lärmbelas-
tung. 
 Im Fallbeispiel sind die ansteigende Krankenquote und dabei insbesondere die 
ansteigende Zahl von Langzeiterkrankten aufgrund von psychischer Erkrankung ein 
deutliches Indiz für negative Beanspruchungsfolgen. Das von der Unternehmensleitung 
beauftragte Institut kombiniert im dargestellten Fall verschiedene Methoden und orien-
tiert sich dabei an den zehn Anforderungsdimensionen von Sonntag, Michel und Menzel. 
Zusätzlich werden Arbeitspsychologen eingesetzt und Interviews werden durchgeführt. 
Die Analyse der psychischen Belastung und Beanspruchung ist im Beispiel nicht allein 
auf Aussagen oder die Selbsteinschätzung der Mitarbeitenden beschränkt und dadurch 
objektiver. Durch die Möglichkeit, im Rahmen des Online-Fragebogens anonym freie 
Eingaben machen zu können, werden im Fallbeispiel negative Beanspruchungsfolgen 
deutlich: Stressreaktionen, Angst, psychische Ermüdung und Burn-out-Symptome.  
 Die mit dem Instrument der Gefährdungsbeurteilung psychische Belastung gewon-
nenen Ergebnisse bieten vielfältige Rückkopplungseffekte für die Organisationsentwick-
lung. Martina Molnar wirbt dafür, dass sich die verantwortlichen Personen sehr genau 
mit den Ergebnissen der Gefährdungsbeurteilung befassen sollten und stellt fest: „Denn 
sie werden kaum eine andere Gelegenheit haben, sich mit so hoher Präzision und Dichte 
darüber ein Bild machen zu können, wo überall Sand im Getriebe steckt, der die Be-
schäftigten und die reibungslosen Abläufe bremst“.29 Umso erstaunlicher wirkt daher der 
Befund der GDA: „Dagegen erfassen die Betriebe im Allgemeinen psychische Gefähr-
dungen in Gefährdungsbeurteilungen nur unzureichend.“30 Das Fallbeispiel zeigt auf, 
dass bei der Fusion der Unternehmen verschiedene Systeme zu einem neuen System 
verschmolzen wurden. Welchen Nutzen die systemische Perspektive gerade bei Unter-
nehmensfusionen haben kann, wird im folgenden Kapitel näher beleuchtet.  
 
29 Molnar 2018, S. 22. 
30 Online-Quelle Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzstrategie, GDA, Abschlussbericht zur Dachevalu-
ation, S. 98.  
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2. Systemische Perspektive 
Die folgenden Überlegungen stellen einen Vorschlag dar, Ansätze für die Organisations-
entwicklung auf der Basis systemischen Denkens in Verbindung mit dem Instrument der 
psychischen Gefährdungsbeurteilung (Psych GB) zu entwickeln. Es soll aufgezeigt wer-
den, welche Vorteile die Ansätze aus der Kombination verschiedener systemischer Strö-
mungen (Kybernetik, Konstruktivismus) gegenüber rein betriebswirtschaftlichem Denken 
haben. Das bedeutet nicht, betriebswirtschaftliche Fakten und Prinzipien zu ignorieren. 
Wie in vielen Kontexten ist auch hier die jeweilige Balance innerhalb des Kontinuums von 
Leistungs- und Mitarbeiterorientierung entscheidend. So wie Agilität kein unstrukturierter 
Zustand ist, so bedeutet auch die erhöhte Konzentration auf Mitarbeiter und deren Ge-
sundheit nicht die Aufgabe der Leistungsziele der Organisation. Insbesondere vor dem 
Hintergrund von VUCA sollten Leistungsziele ein Mindestmaß an Flexibilität aufweisen, 
da sich Anforderungen der Organisationsumwelt ständig wandeln und zu permanentem 
Korrektur- und Anpassungsbedarf führen. Der zentrale Erfolgsfaktor liegt demnach nicht 
mehr in der Zieldeterminiertheit allein, sondern in der Flexibilität und Gesundheit der Or-
ganisation und ihrer Mitarbeiter im Gesamtkontext. Zum besseren Verständnis werden 
dazu einführend ausgewählte systemische Grundlagen skizziert. 
2.1 Organisation als geteilte Wirklichkeit 
Es gibt viele Definitionen für den Begriff der Organisation, die sie unterschiedlich, aber 
generell als definierte kollektive (Funktions-) Einheit skizzieren. Eine Einheit, die unter 
anderem durch das Zusammenspiel ihrer Mitglieder gekennzeichnet ist. Dabei erstreckt 
sich das Verständnis von zunächst rein betriebswirtschaftlicher, instrumenteller Betrach-
tung aus Zeiten des Taylorismus bis hin zum institutionellen Organisationsbegriff.31 Orga-
nisation als Institution ist gekennzeichnet durch gemeinschaftliches Handeln und 
Zweckorientierung. Das bedeutet im Grundsatz, jedes Organisationsmitglied nimmt Ein-
fluss auf die dazu erforderliche gemeinschaftliche Dynamik im Inneren der Organisation. 
„Wer hier nachhaltig verantwortlich handeln will […] braucht eine Theorie der Organisa-
tion, um die Sinnhaftigkeit seines eigenen Tuns im Kontext der Organisation […] überprü-
fen zu können.“32 Die Systemtheorie und der Konstruktivismus33 erweitern nun diese Per-
spektiven und beschreiben Organisationen als autopoietische Systeme34 mit sich selbst 
 
31 Vgl. dazu vertiefend Schreyögg/ Geiger 2016, S. 9. 
32 Simon 2015, S. 8. 
33 Bezogen wird sich hier auf die Kybernetik (zur Vertiefung s. H. von Foerster „Sicht und Einsicht“) und den 
Radikalen Konstruktivismus (zur Vertiefung s. Maturana/Varela „Der Baum der Erkenntnis“) als Ansätze zur 
Beschreibung/Erklärung komplexer Prozesse sowie auf die neuere Systemtheorie nach Luhmann. 
34 Vgl. dazu Simon 2015, S. 24 f.: Autopoietische Systeme zielen auf Erhaltung ihrer Innen-Außen-Unter-
scheidung, was auch mit dem Begriff der Strukturdeterminiertheit bezeichnet wird. 
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erschaffenden Strukturen und komplexen Wirkungskreisen. Sie grenzen sich durch Un-
terschiedsbildung von ihrer Umwelt ab, mit der sie in permanenten Austauschprozessen, 
bspw. am Markt und mit der Gesellschaft, stehen. Organisationen sind operational ge-
schlossen (im Sinne von unterscheidbaren Funktionseinheiten) und gleichzeitig offen (da 
in Austauschbeziehungen stehend). Dabei werden Organisationsmitglieder (Mitarbeiter) 
in der Systemtheorie nach Luhmann als Organisationsumwelten beschrieben, die in be-
sonderer Austauschbeziehung zu ihr stehen. Soziale Systeme gelten in diesem Sinne als 
zusammengefasste Elemente, die „aus einer Umwelt von nicht zum System gehörigen 
Elementen ausdifferenziert“35 werden. Dieser Ansatz besagt, dass Mitarbeiter nicht als 
selbstverständliche Elemente der Organisation gelten, sondern ihre Zugehörigkeit erst 
durch schlüssige Interaktion in und mit ihr entsteht. Im Gegensatz zur Kybernetik 1. Ord-
nung36, die von linearen Ursache-Wirkungsmechanismen wie auch bei betriebswirtschaft-
lich-instrumentellen Ansätzen ausgeht, bezieht die Kybernetik 2. Ordnung Beobachter 
(des Wirkungskreises) mit ein. Dies erweitert die Betrachtungsebene um eine Metaposi-
tion, aus welcher die Sinnhaftigkeit und Auswirkungen innerhalb des gesamten Systems 
geprüft werden können.  
 Organisationen nach diesem Verständnis konstituieren sich demzufolge durch In-
teraktion, Kommunikation und Entscheidungen von Individuen als Organisationsmitglie-
dern. Die sich in diesem Kontext herausbildenden Beziehungen und handlungsleitenden 
Institutionen unterscheiden sie von ihrer Umwelt und sind gleichzeitig Grundlage für jeg-
liche Interaktion mit ihr. Das Zusammenspiel im Inneren wirkt sich also auf die Beweg-
lichkeit und Anpassungsfähigkeit (Agilität) der Organisation nach außen aus. Es gilt hier 
dasselbe, wie für uns Menschen als Organismen: Kämpfen wir mit inneren Konflikten, 
beeinflusst dies unser Verhalten, unsere Beziehung und unsere Kommunikation mit an-
deren. Legt man nun der systemischen und konstruktivistischen Sichtweise folgend den 
Fokus auf die Austauschbeziehungen zwischen Individuen als Organisationsmitgliedern, 
zeigt sich die Bedeutung des Abgleichs unterschiedlicher Wahrnehmung. Mit Wahrneh-
mung sind die subjektiv unterschiedlichen Bilder der jeweiligen Wirklichkeit gemeint. In 
diesem Sinne kann eine Organisation als ein Konstrukt kollektiv geteilter Wirklichkeit ver-
standen werden, das auf die größtmögliche Vereinbarkeit der unterschiedlichen Wahr-
nehmungen angewiesen ist, um funktionsfähig in Bezug auf die gemeinsame Zielerrei-
chung zu sein. Konstruktivistische Betrachtungen legen weiterhin nahe, dass es die eine, 
allgemeingültige Realität nicht gibt. „Wir können nicht so tun, als wüssten wir Bescheid, 
 
35 Luhmann 2011, S. 10. 
36 Kybernetik 1. Ordnung: nach N. Wiener 1948. Kybernetische Systeme bestehen aus einem zu regelnden 
Mechanismus und dessen Steuerungs- bzw. Reglungselement. 
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wenn uns die neueren Forschungen immer nachdrücklicher mit der Tatsache konfrontie-
ren, dass die Welt, wie wir sie sehen, ein Produkt unserer Sinnesorgane ist.“37  
 Die persönliche und individuell unterschiedliche Verarbeitung aufgenommener 
Reize und deren Bewertung bestimmen unsere Wahrnehmung und damit das, was wir 
für wahr halten. Organisation als geteilte Wirklichkeit unterliegt demnach nicht nur der 
Komplexität im Außen, sondern wird maßgeblich durch die Varianz und Vielzahl individu-
eller Wirklichkeiten im Inneren gestaltet. Mentale Modelle, (Erwartungs-) Erwartungen38 
und Interpretationsspielräume führen zu unterschiedlichen Reaktionen auf die organisa-
tionale Realität. Realität ist eben das, was gelebt wird, auch wenn manche Organisati-
onsleitlinien oder Strukturen anderes suggerieren. Bedenkt man nun die konstruktivisti-
sche Annahme der Selbstreferentialität,39 so erscheint es, als seien diese Prozesse kaum 
steuer- oder veränderbar. Vor allem bei langjährig gewachsenen Strukturen in Organisa-
tionen ist zu beobachten, dass sich Veränderungen oder Anpassungen oft langwierig ge-
stalten bis hin zur Rückkehr zum Ursprungszustand (Business as usual). Es gibt jedoch 
Raum für Gestaltung. Eine „Art des Wirksamwerdens, ohne dass die Wirkung vorherseh-
bar ist, wird als Perturbation oder Irritation bezeichnet […].“40 Gemeint ist ein Impuls, der 
das System (die Organisation) zu einer Entscheidung oder Kursänderung durch Integra-
tion oder Absorption des neu angebotenen Reizes bzw. Unterschiedes41 zwingt. Absorp-
tion wäre Selbsterhaltung und Fortführung der gewohnten Funktionalität oder Dysfunkti-
onalität. Integration würde mit Bezug auf das Fallbeispiel bedeuten, Ergebnisse einer psy-
chischen Gefährdungsbeurteilung (als Organisationsdiagnose-Instrument) als hilfreiche 
Irritationsimpulse zu nutzen und daraus Organisationsentwicklungsmaßnahmen abzulei-
ten.  
2.2 Nutzen der systemischen Denkweise für die Organisationsentwicklung 
Was spricht dafür, der systemischen Perspektive zu folgen und Prozesse sowie Organi-
sationsentwicklungsbedarf nach diesem Ansatz zu betrachten? Aus rein betriebswirt-
schaftlicher Sicht bestehen Wertschöpfungsprozesse aus dem Input in Form benötigter 
Ressourcen (auch Arbeitskraft), dem Produktionsprozess und dem Ergebnis als Output. 
Ziel ist die optimale Allokation der Faktoren, um das gewünschte Ergebnis zu erreichen. 
 
37 Arnold 2007, S. 54. Arnold verweist auf Erkenntnisse der Hirnforschung nach G. Roth sowie auf Matu-
rana „Wir sehen, was wir sehen (können)“ ebd., S. 57. 
38 Vgl. dazu Schumacher 2006, S. 17. Erwartungen i.S. der Vorwegnahme eigener sowie fremder Handlun-
gen und deren Auswirkungen, was auch mit dem Begriff der Doppelten Kontingenz bezeichnet wird. 
39 Vgl. dazu Simon 2015, S. 24. Definition autopoietischer Systeme als selbstreferenziell und damit nach 
Selbsterhaltung strebend. 
40 Simon 2015, S. 26. 
41 Vgl. dazu vertiefend Schumacher 2006, S. 50. Mit Verweis auf Bateson 1982 „Unterschiede, die einen 
Unterschied machen.“ 
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Der Ansatz unterstellt, dass dezidierte Planung der Ressourcen, Prozess-Vorgaben und 
Methodeneinsatz bereits ausreichen, um das Ziel zu erreichen. Weicht das Ergebnis ab, 
wird nachgesteuert. Leistungsträger sowie Prozesse gelten dabei bezüglich Funktion und 
Dynamik einseitig steuerbar durch Management-Interventionen. Das Projektziel stellt die 
gemeinschaftliche Zweckorientierung dar und in der Regel ist das „Was“ allen beteiligten 
Parteien deutlich, das „Wie“ jedoch bleibt meist offen. Darüber hinaus sind in hierarchi-
schen Organisationsformen und auch im klassischen Projektmanagement keine Reflexi-
onsschleifen auf dem Weg zum Ergebnis vorgesehen, was im Gegensatz dazu bei agilen 
Settings komplett anders ist. „Agiles Projektmanagement im Sinne von ‚beweglich‘ und 
‚reaktionsschnell‘ bezieht sich […] auf den Umgang mit Änderungen der Projektanforde-
rungen.“42 Was sich ursprünglich für die IT als sinnvolle Herangehensweise herausgebil-
det hat, gilt heute bei den sich immer schneller wandelnden Marktanforderungen und im 
VUCA-Umfeld als wichtige Voraussetzung für jedes kundenorientierte Unternehmen. Agi-
lität bedeutet Wandlungs- und Reaktionsfähigkeit. Diese muss in den Prozessen und in 
der Zusammenarbeit gelebt werden können. Dazu braucht es die passenden Rahmen-
bedingungen und die sich dazu passend herausbildende Kultur. Einseitige hierarchische 
Interventionen und Steuerungsversuche greifen hierbei zu kurz. „Es tauchte insbeson-
dere die Frage auf, ob das zugrunde liegende Wandelverständnis den vielfältigen Dyna-
miken in modernen Organisationen gerecht werden kann.“43 
 Systemische Ansätze konzentrieren sich auf das Zusammenspiel und die Bezie-
hungen der Elemente innerhalb eines Kontextes, in diesem Fall der Organisation. Unter-
suchungsgegenstand des auch in der Familientherapie44 angewandten gedanklichen 
Konzepts sind Symptome, deren Funktionalität (oder Dysfunktionalität) und Zirkularität.45 
Im Vordergrund des Interesses stehen die Fragen, inwieweit angewandte Strategien zu 
beabsichtigten Ergebnissen führen und ob sich bedingende, ungünstige Regelkreise im 
System vorliegen. „Regelkreise in sozialen Systemen sind immer wiederkehrende Ver-
haltensweisen, die aus den jeweiligen subjektiven Deutungen resultieren und die sich 
wechselseitig beeinflussen.“46 Diese Perspektive hat eine Schnittmenge mit den Prinzi-
pien von Agilität. „Ein wesentlicher agiler Grundwert ist es, dass Menschen und deren 
Zusammenarbeit wichtiger sind als Prozesse und Werkzeuge.“47 Kritisiert werden kann 
 
42 Preußig 2015, S 14. 
43 Schreyögg/ Geiger 2016, S. 387. 
44 Familientherapie: Psychotherapeutische Beratungsansätze hervorgegangen u.a. aus der Palo-Alto-
Gruppe (MRI, 1958), der Mailänder Gruppe (1972) und Heidelberger Gruppe (80er Jahre). 
45 Vgl. dazu vertiefend Simon/ Stierlin 1994, S. 393 f.: Zirkularität als Merkmal sich wechselseitig bedingen-
der Systemabläufe. 
46 König/ Volmer 2014, S. 237. 
47 Preußig 2015, S. 17. 
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an dieser Stelle von leistungsbetonten Vertretern, dass sich der Fokus zu weit von eigent-
lichen Unternehmenszielen und harten Fakten wegbewegt und die Arbeit an individuellen 
Perspektiven zu sehr in Richtung nicht umsetzbarer Demokratie im Unternehmensalltag 
führt. Dem steht entgegen, dass auch nach systemischer Denkweise das gesetzte Ziel 
der Ausgangspunkt ist, allerdings wird bei Abweichungen ein „ […] Problem - wie das 
psychosomatische Symptom eines erkrankten Menschen, […] der Leistungsabfall eines 
Mitarbeiters […] als Geschehen gesehen, an dem viele verschiedene miteinander intera-
gierende Menschen beteiligt sind, nicht als ein ‚Wesensmerkmal‘ […].“48 Nach diesem 
Verständnis werden Störungen, die das Ziel gefährden, nicht einseitig zugeschrieben und 
nicht mit einseitigen Interventionen zu lösen versucht. Es scheint, als seien radikale Ein-
griffe vielfach die einzige Alternative in komplexen Problemlagen. „Doch verdecken sol-
che Notlösungen oft die eigentlichen Ursachen und machen daher auch nicht sensibel 
dafür, wie künftig Systeme laufend so zu pflegen sind, dass sie nicht wieder in ähnliche 
Bedrängnisse geraten.“49 Systemisches Denken beschäftigt sich mit Ursachen im Kon-
text, um nicht nur kurzfristig einzelne Symptome zu beheben. 
 Im Fallbeispiel wirken sich viele Faktoren auf die psychische Belastbarkeit der Mit-
arbeiter an verschiedenen Standorten aus. Der nicht gesondert begleitete Zusammen-
schluss der kulturell unterschiedlich geprägten Unternehmen führt zu ungünstigen Dyna-
miken in der Zusammenarbeit. Aus den nicht aufgelösten Missverständnissen entwickeln 
sich weitere, von Beginn an dysfunktionale Verhaltensmuster. Die erhöhte Arbeitsdichte 
erzeugt zusätzlich Druck (durch IT-Systemanpassungs- und Datenmigrationserforder-
nisse) und treibt die Negativspirale weiter an. Die Bildung von Subsystemen, u.a. durch 
unterschiedliche Wahrnehmung der Standorte, lässt schließlich weitere Konflikte und Stö-
rungen in der Kommunikation entstehen. Absichten und tatsächliche Auswirkungen wei-
chen damit immer mehr voneinander ab und verhärten die Fronten. Das Verhalten einer 
Partei bedingt und ist gleichzeitig bedingt durch das Verhalten der anderen Partei – und 
genau dies wird nach systemischer Denkart mit Zirkularität und doppelter Kontingenz be-
schrieben. Die Negativspirale verstärkt sich mehr und mehr durch vorweggenommene 
Verhaltenserwartungen und Zuschreibungen. Es wird zunehmend interpretiert statt im Di-
alog geklärt. Das bindet zwei wesentliche, für die Zielerreichung notwendige Ressourcen: 
Zeit und Problemlösungskompetenz. Eine derart fortgeschrittene Konfliktdynamik ist nicht 
durch einseitige Interventionen wie Vorschriften oder Maßregelungen durch Vorgesetzte 
zu beheben. Dies würde im dargestellten Fall nur zu Reaktanz und noch weiterer 
 
48 Von Schlippe/ Schweitzer 2017, S. 7. 
49 Schmid 2008, S.1.  
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Verhärtung führen. Nach systemischem Verständnis wäre eine Bereitschaft zur gegen-
seitigen Perspektivübernahme notwendig, die nur mittelfristig durch partizipatives Vorge-
hen der Führungskräfte und entsprechende Zeitfenster gefördert werden könnte. 
 Aus konstruktivistischer Sicht handelt es sich bei Organisationen um geteilte Wirk-
lichkeit, d.h. um unterschiedliche Wahrnehmungen derselben Realität. Der Anspruch auf 
allgemeingültige Wahrheit (dieser Wirklichkeiten) wird dabei nicht thematisiert, oder um 
es mit von Foerster zu sagen: „Man geht in jedem Fall von einer […] Wahrheit aus, die 
da irgendwo am Horizont herumschwebt.“50 Er merkt zur Kategorisierung von wahr oder 
falsch an: „Diese Kategorien stören die Beziehungen von Mensch zu Mensch, sie erzeu-
gen ein Klima, in dem andere überredet, bekehrt und gezwungen werden. Es entsteht 
Feindschaft.“51 Persönliche Wahrnehmungen werden also individuell unterschiedlich be-
wertet, sind mit vielfältigen Emotionen belegt und es werden daraus Handlungen und 
Kommunikation abgeleitet. Verlaufen diese Bewertungsprozesse komplett unreflektiert, 
unterliegt deren Ergebnis und damit die Zusammenarbeit quasi dem Zufall. „Wahrheiten“ 
und sich daraus entwickelnde Gefühle können entgegen rein leistungsbetonter Auffas-
sung nicht diktiert werden. Sie entstehen vor dem Hintergrund der diversen (beruflichen 
und privaten) Biografien und Kulturen. Erst wenn ein Austausch über die unterschiedli-
chen Denkweisen und Deutungsmuster erfolgt, sind konstruktiver Dialog und kollektives 
Verstehen möglich. Was hier oft dem Arbeitsbereich der Psychotherapie zugeschrieben 
wird, ist in Wirklichkeit ein wichtiges Arbeitsfeld für die Organisationsentwicklung - zumin-
dest dann, wenn Unternehmen sich zukunftsfähig und gesund aufstellen wollen, um Agi-
lität im organisationalen Alltag leben zu können. Wichtigste Voraussetzung für agile Or-
ganisationen sind gesunde, flexible und mutige Mitarbeiter, die sich sowohl mit sich als 
auch mit anderen auseinandersetzen und ihre Verhaltensmuster und deren Wirkung im 
Kontext reflektieren. Dann können Kooperationsprozesse auch wieder dem eigentlichen 
Ziel des Unternehmens dienen und eine positive, gesunde Dynamik entwickeln. 
 Systemisch gedachte Organisationsentwicklung ist also der Versuch, eine Organi-
sationslösung von innen heraus und unter Einbeziehung möglichst vieler Wirkfaktoren zu 
fördern. Angesetzt wird am stärksten Hebel für den Erfolg jeglicher Zusammenarbeit: ge-
lingende Abstimmung und möglichst gesunde Beziehungen innerhalb des Arbeitsprozes-
ses. Dieses Vorgehen bietet mehr als schnelle, situative Lösungen, die manchmal nur 
eine Lösung 1. Ordnung darstellen. So werden oft Experten gerufen, wenn etwas nicht 
wie erwartet läuft, und diese sollen dann am Team vorbei einen Prozess „retten“, der nach 
 
50 von Foerster 1998. Im Interview zum Thema „Wahrheit ist die Erfindung eines Lügners.“ 
51 Ebd. 
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dem Experteneinsatz wieder zur Ursprungsfunktionalität zurückdriftet. „Im oberen Ma-
nagement [...] gilt ungebrochen das Ideal des charismatischen Machers, der visionär den 
Kurs vorgibt und damit die Beharrungskräfte durchbricht, die in jeder Organisation wal-
ten.“52 So kann es keine – und erst recht keine grundlegenden – Erfolge geben, bedenkt 
man das Postulat der Autopoiese und das Streben nach Selbsterhaltung des jeweiligen 
Status Quo. Notwendig ist vielmehr ein nachhaltiges Arbeiten mit Blick auf die Sinnhaf-
tigkeit der gemeinsamen Strategien, das die emotionale und menschliche Diversität in 
komplexen Systemen respektvoll einbezieht. Ein solches Vorgehen führt sowohl zu bes-
serer Leistung und Anpassungsfähigkeit (Agilität) als auch zu langfristig gesünderen Mit-
arbeitern. Gedanklich basieren diese Überlegungen auch auf dem humanistischen Men-
schenbild, welches durch Rogers geprägt wurde. Rogers Ansatz53 ist explorativ, nicht zu-
schreibend, und in seiner Grundannahme wertschätzend, ressourcen- und lösungsorien-
tiert. Er vertritt die Ansicht, dass sich die Experten für das Problem im Klientensystem54 
befinden. Das bedeutet: Die Antworten sind im System vorhanden, nur noch nicht aufei-
nander bezogen, und eine aus dem System heraus entwickelte Lösung geht mit höherer 
Akzeptanz und Reichweite einher. Geteiltes Verständnis ist demzufolge der Schlüssel für 
die Tür zur kollektiven gedanklichen Agilität, durch die man besser langsam und bewusst 
schreitet als rennt. Dem trägt systemisch gedachte Organisationsentwicklung in Verbin-
dung mit dem Instrument der Psych GB Rechnung, indem erkannte Belastungen im Sys-
tem vor dem Hintergrund des Gesamtkontextes und der Beziehungen der Akteure bear-
beitet und wenn möglich aufgelöst werden. Im Folgenden sollen ausgewählte Handlungs-
felder dazu beleuchtet werden. 
3. Rückkopplungen und Aspekte aus der Gefährdungsbeurteilung 
3.1 Was muss Führung leisten? 
Zunehmende Unsicherheit, Komplexität und Mehrdeutigkeit wirken auf die Arbeitsbedin-
gungen in Organisationen heute und stellen veränderte Ansprüche insbesondere an die 
Führung. Führungskräfte „spielen bei der Gestaltung von Arbeitsbedingungen, Personal-
einsatz und Personalpflege eine maßgebliche Rolle und können darüber hinaus direkt 
durch ihr spezifisches Führungsverhalten psychische (Fehl-) Belastungen von Mitarbei-
tern reduzieren oder aber verstärken.“55 Eine schwedische Studie zum Impact of Mana-
gerial Leadership on Stress and Health Among Employees unterstreicht dies. „[…] 
 
52 Friebe 2013, S. 59. 
53 Vgl. dazu vertiefend Rogers 2012. Rogers betont die Bedeutung unbedingter Wertschätzung und Akzep-
tanz divergierender Meinungen für angstfreie Kommunikation und Augenhöhe. 
54 Aus Sicht externer Beratung ist mit dem Klientensystem die Organisation gemeint. 
55 Stadler/ Strobel 2006, S.1. 
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significant associations were found between Dictatorial leadership and lack of Positive 
leadership on the one hand, and long-lasting stress, emotional exhaustion, […] and the 
risk of leaving the workplace due to poor health […] on the other hand.“56 Es liegt in der 
Natur der Führungsaufgabe, dass hier die Rahmenbedingungen geschaffen werden für 
erfolgreiche oder aber für behindernde, gesundheitsgefährdende Zusammenarbeit. So 
zeigen auch die Ergebnisse der Psych GB im Fallbeispiel, dass im Bereich der Führung 
ein wichtiges und noch nicht ausreichend beachtetes Handlungsfeld für die weitere Or-
ganisationsentwicklung liegt. Die Frage ist, was Führung heute leisten muss, um die psy-
chische Gesundheit von Mitarbeitern zu fördern. Leadership in Zeiten der Arbeitswelt 
4.057 und Agilität ist nicht allein eine technische, sondern vor allem eine soziale Heraus-
forderung. Neue Formen der Arbeit brauchen neue Führungskonzepte. „Daher ist es 
wichtig, das gesundheitsbezogene Wissen von Führungskräften zu erweitern und Ihnen 
Handlungsstrategien zur Belastungsoptimierung an die Hand zu geben.“58 Dabei geht es 
nicht nur um einen Methodenkoffer, sondern um eine „Metanoia“.59 Im Folgenden sollen 
dazu speziell Haltungs- und Verhaltensoptionen im Umgang mit sich selbst und mit An-
deren aufgezeigt werden. 
3.1.1 Veränderte Rolle der Führung in Komplexität und Wandel 
Viele der bereits vor Jahrzehnten entwickelten Führungstheorien finden heute noch im-
mer Anwendung. Das Verständnis von Führung bewegte sich damals zwischen Herr-
schaft, Autorität und Kontrolle und wurde im industriellen Bereich stark beeinflusst durch 
F.W. Taylor, der den Begriff des Taylorismus60 prägte. Im Bereich der Verwaltung dage-
gen war es vor allem Max Weber, der mit dem Prinzip der Bürokratie auf Vereinfachung 
und Standardisierung von Unternehmensführung abzielte. Erst im späteren Verlauf kam 
dem Human-Relation-Ansatz61 Beachtung zu und der Mensch, seine Bedürfnisse sowie 
soziale Interaktion rückten stärker in den Fokus. Das durch P. Drucker in den 60er und 
70er Jahren bekannt gewordene Management by Objectives differenzierte Führung durch 
konkrete, bereichsbezogene Zielvorgaben weiter aus. Darauf folgte die Erweiterung 
 
56 Nyberg 2009, S. 59. 
57 4.0: Kurzform für die Digitale Transformation zur Industrie 4.0 (vgl. dazu vertiefend auch BMWI-Artikel 
online). 
58 Stadler/ Strobel 2006, S. 14. 
59 Vgl. dazu auch Senge 2011. Senge beschreibt mit dem Begriff ‚Metanoia‘ Umdenken im Sinne von Neu-
verknüpfung, S. 24 f. 
60 Taylorismus: Stark differenzierte Arbeitsteilung zur Steigerung der menschlichen Produktivität. 
61 Gabler Wirtschaftslexikon zum Human-Relations-Ansatz: „ […] in den USA […] entstandene Bewegung, 
die die Pflege der zwischenmenschlichen Beziehungen zwischen Führenden und Geführten sowie zwi-
schen den Gleichgestellten zu fördern versucht.“ Anm. d. Verf.: Antwort auf den Taylorismus; ab 1930.  
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durch das Modell des „Managerial Grid“62, das sich auf unterschiedliche Verhaltensstile 
in der Führung bezog. Der Stil des Vorgesetzten wird dabei als ideal bezeichnet, wenn 
Sach- und Beziehungsorientierung in möglichst gleichwertigem Verhältnis stehen. Es 
wurde bereits betont, dass nicht allein Sachzwänge in Form von Aufgaben und Unterneh-
menszielen erfüllt, sondern auch menschliche Bedürfnisse und respektvolle Beziehungen 
zu Mitarbeitern berücksichtigt werden müssen. 
 Die nun bereits duale Führungsausrichtung wurde weiter ergänzt durch den Ansatz 
der „Situativen Führung“63, demzufolge sich das Führungsverhalten nach Situation und 
Mitarbeiter-Reifegrad richten soll. Im Kontinuum zwischen Autorität und Laissez-faire gab 
es auf diese Art situations- und themenangemessene Abstufungen und Wahlmöglichkei-
ten. Die Führungskraft als solche nahm und nimmt dabei jedoch immer noch eine hierar-
chisch höhergestellte, lenkende Rolle ein, die im Spektrum von Schrecken und Charisma 
führt.  „Auf eigentümliche Weise ist die Vorstellung in die Welt gekommen, Manager […] 
müssten eine Kreuzung aus einem antiken Feldherrn, einem Nobelpreisträger […] und 
einem Fernseh-Showmaster sein.“64 Das schafft einerseits möglicherweise Legitimität, 
führt andererseits jedoch zu einer hohen Belastung. Dies ist ein Spagat, der nicht nur für 
Mitarbeiter, sondern auch für die Führungskraft einen Stressor65 und eine in der heutigen 
Zeit kaum erfüllbare Aufgabe darstellt. Führung nach diesem tradierten Verständnis ver-
sucht eine Standardisierung von Führungshandeln, die die Gegebenheiten der heutigen 
Zeit nicht angemessen berücksichtigt und so weder „Fit“ i. S. von Passung aufweist, noch 
Orientierung ermöglicht. 
 Es braucht also neue Interpretationen unter Berücksichtigung aktueller Entwicklun-
gen und mit Blick auf die Gesundheit von Mitarbeitern sowie die Zukunftsfähigkeit von 
Organisationen. 1991 fand das Full Range of Leadership-Modell nach Avolio & Bass Be-
achtung in der wissenschaftlichen Diskussion. Das empirisch geprüfte Modell stellt vor 
allem den transaktionalen Führungsansatz (nach zielbasiertem Austauschprinzip) der 
transformativen Führung gegenüber. Transformative Führung ist gekennzeichnet durch 
inspirierende, fördernde und intellektuell stimulierende Elemente. Durch Vorbildfunktion 
und Erzeugen einer Vision werden Mitarbeiter zu Flexibilität und zu „Extrameilen“ moti-
viert. Transformative Führung bezeichnet einen integrativen Stil mit Sach-, Mitarbeiter- 
 
62 Vgl. Gabler Wirtschaftslexikon: Zweidimensionales Führungsmodell von R. R. Blake und J. Mouton 
(1964), welches 5 Verhaltensausprägungen unterscheidet (Impoverished Management, Authority-Compli-
ance-Management, Country-Club-Management, Middle of the Road-Management und Teammanagement). 
63 Situative Führung: Ansatz von P. Hersey und K. Blanchard aus den 1970-1980er Jahren, welcher sich an 
Situation / Mitarbeitertyp orientiert. 
64 Malik 2013, S. 35. 
65 Stressor: Stressauslösender Faktor. 
3.1.1 Veränderte Rolle der Führung in Komplexität und Wandel 
20 
und Entwicklungsorientierung. Durch Schaffung übergeordneter, gemeinsam geteilter 
Werte sollen nicht nur kurzfristig vorgegebene Ziele erreicht werden. Angestrebt wird viel-
mehr ein langfristiges und gesundes Commitment, das auch Veränderungen standhält. 
Eine Studie zu wertschätzender und nachhaltig gesundheitsfördernder Führung ergab, 
dass „[…] leader’s behaviour can either provide support for employees enhancing their 
mental and physical wellbeing as could be shown in our study for transformational as well 
as for health-promoting leadership behaviour.“66 Diese Überlegungen beziehen Anpas-
sungsbedarf und Wandlungserfordernisse mit ein und sind damit bereits ein wesentlicher 
Schritt in Richtung Agilität. Agilität erfordert jedoch mehr als Mitarbeiterorientierung, die 
noch immer eher steuernd (Stichwort „Extrameile“) als partizipativ ist. „Vielleicht werden 
noch immer Mitarbeiter gesucht; kommen werden aber Menschen. […] Man hat diesbe-
züglich also gar keine Wahl […], ob man sie entwickeln soll oder nicht. Sie entwickeln 
sich so oder so, die Frage ist nur, wohin?“67 Mitarbeiter als Menschen zu sehen, heißt 
partizipativ zu denken und sie aktiv einzubeziehen in die Ausgestaltung der Zusammen-
arbeit innerhalb des gegebenen Rahmens. Die besten Ergebnisse erreicht also eher der-
jenige, der die Aufgabe, das Team, sich selbst und den Kontext im Blick hat und auszu-
balancieren versteht.68 Erst dann wird Führung zu einem für alle Beteiligten wirksamen 
Gesundheitsfaktor und setzt neuen Zeiten neue Einsichten entgegen, wie sie auch Fre-
deric Laloux beschreibt. „In postmodernen Organisationen sind gemeinsame Werte nicht 
nur ein Feigenblatt, […]. Für die Geschäftsführer dieser Organisationen ist es oft das 
Wichtigste, dass unter den Mitarbeitern eine gute Kultur herrscht.“69 
 Mit dem Blick auf das immer noch bestehende Führungsverständnis, die breite An-
wendung von Stil-Mixen und die Effekte auf die Geführten wird deutlich, dass die Suche 
nicht dem einen, „richtigen“ Weg gelten kann. „Denn ein Zugang, der die Vorteile von 
Organisationsentwicklung einerseits und Change-Management andererseits, also Konti-
nuität und Brüche, Integration und ‚Durchziehen‘, Tiefe und Geschwindigkeit, in sich ver-
eint, ist anspruchsvoll.“70 Und dies sind die Herausforderungen, die die VUCA-Welt an 
Organisationen und ihre Mitarbeiter stellt. Es bedarf also auch eines Wandels der Rolle 
von Führung und einem veränderten Verständnis der Funktion bzw. Aufgabe. Erinnern 
wir uns an das systemische Verständnis und richten den Fokus auf die Beziehungen in-
nerhalb von Organisationen: Komplexität erfordert Wachsamkeit für die sich 
 
66 Rigotti et al. 2014, S. 216. 
67 Malik 2013, S. 243. Malik bezieht sich dabei sinngemäß auf einen Ausspruch von Max Frisch. 
68 Dieser Gedanke orientiert sich an R. Cohns Themenzentrierter Interaktion (TZI), nach der zwischen 
Selbst, Gruppe und Aufgabe im Kontext vermittelt werden sollte, um ein Thema respektvoll zu entwickeln. 
69 Laloux 2017, S. 31. 
70 Schulte-Derne 2005, S. 6. 
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wechselseitig beeinflussenden Erwartungen und Auswirkungen. Führung ist sensible Ar-
beit mit dem System als Teil des Systems. „Trotzdem gehört die Gestaltung des System-
klimas – ähnlich wie Mitarbeitergespräche – aus bekannten und nachvollziehbaren Grün-
den bislang nicht zu ihrem bevorzugten Betätigungsfeld.“71 Die Förderung von Partizipa-
tion und positiven Beziehungen ist ein wesentlicher Gesundheitsfaktor, der gleichzeitig 
der stärkste Hebel auf dem Weg zur Agilität ist. „Happy wife, happy life“ sagt ein Sprich-
wort, das nun sogar wissenschaftlich belegt wurde.72 Das kann im übertragenen Sinn 
auch für Führungskräfte gelten, denn gesunde (glückliche) Mitarbeiter helfen bei der er-
folgreichen (glücklichen) Zielerreichung – und im gesunden Maße darüber hinaus. Gleich-
zeitig sind nicht alle Aspekte langjähriger Führungspraktiken überholt. Gefragt ist kontext-
bezogenes Reflektieren und Prüfen ihrer Sinnhaftigkeit. Bisher wurde die Rolle der Füh-
rung oft aus fachlicher Dominanz abgeleitet. Heute ist der Zugang zu Wissen erleichtert, 
die fortschreitende Digitalisierung und soziale Vernetzung schaffen weitere Lernoptionen 
und Mitarbeiter sind darüber hinaus meist hochgradiger spezialisiert als ihr Vorgesetzter. 
Die aus der fachlich führenden Funktion abgeleitete Rolle wird immer weniger gebraucht 
und abgelöst durch die Forderung nach neuen Rollenmodellen. Soziale Kompetenz rückt 
dabei mehr und mehr in den Fokus. Im Kapitel 3.1.3 sollen ausgewählte aktuelle Ansätze 
diskutiert werden. Zunächst ist die weitere Abgrenzung zwischen Funktion und Rolle 
wichtig. Funktion beinhaltet Aufgaben („Was“), die innerhalb des Rahmens erfüllt werden 
müssen und verweist auf den Platz im Organigramm. Dies sagt nichts über die Ausge-
staltung („Wie“) oder die wirkliche Rolle aus. „Wenn man anfängt, die Tätigkeiten und 
Verantwortlichkeiten […] in Form von Rollen zu beschreiben, wird man schnell feststellen, 
dass für viele Rollen neue Bezeichnungen gefunden bzw. erfunden werden müssen 
[…].“73 Die übliche Ableitbarkeit der Rolle fällt zunehmend weg, neue Orientierungspunkte 
bleiben dabei meist offen. Hinzu kommt noch der eigene, oft ebenfalls diffuse Anspruch 
an die Ausgestaltung der Rolle als Führungskraft.  
„Zum zweiten wird […] ein komplexeres und wichtigeres Thema allzu stark verein-
facht, nämlich die Frage, wie die verschiedenen Rollen und Aufgaben der Führungs-
kräfte auf den unterschiedlichen Ebenen zu verstehen sind und wie sich Netzwerke 
aus Führungskräften aufbauen lassen, die in der Lage sind, tiefreichende Verände-
rungen durchzuführen.“74 
So kommt es zu rollenimmanenten, vertikalen und lateralen Stressfaktoren für die Füh-
rungskraft und in der Folge für die Geführten. Zumindest dann, wenn bei einer Beförde-
rung weder Rollenklärung noch Selbstklärung erfolgen. Neues Führungsverständnis und 
 
71 Friedmann/ Tanzer/ Vogt 2019, S.33. 
72 Vgl. Medical News Today 2014. Artikel „Study suggests 'happy wife, happy life' maxim is true .“ 
73 Domke/ Granica 2019, S. 70. 
74 Senge 2011, S. 369. 
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eine zeitgemäße Rolleninterpretation sind jedoch letztendlich abhängig von der Haltung. 
P. M. Senge spricht von „Personal Mastery“75 als Disziplin zur Selbstführung. Der Begriff 
zielt auf die Kunst der Selbstführung als Form der Persönlichkeitsentwicklung, nicht auf 
Beherrschung im Sinne von Machtausübung. Das Konzept bietet einen Ansatz zur Ent-
wicklung einer neuen Identität in der Führung, es propagiert ein Umdenken von Machen 
zum Machen lassen. Das zusätzliche Wort „lassen“ im Sinne von „loslassen“, stellt in der 
Alltagspraxis eine große Herausforderung dar. Es handelt sich um eine tiefreichende Ver-
änderung, die zunächst bei der Führungskraft selbst beginnt und (radikales) Umdenken 
erfordert. Das löst im ersten Schritt in der Regel wiederum Stress aus, denn niemand gibt 
gern bisherige, identitätsstiftende Verhaltensmuster auf. Auf lange Sicht lohnt es sich je-
doch, den Weg zur „Personal Mastery“ anzutreten. Der Gewinn liegt in einer zukunftsfä-
higen Rollengestaltung und einer gesunden Beziehungsgestaltung mit seinem inneren 
und äußeren Team.76 
3.1.1.1 Voraussetzungen für positive Führungswirkung 
Wie greifen nun diese Überlegungen ineinander bzw. wie lassen sie sich differenzieren? 
Dies soll anhand einer Grafik veranschaulicht werden: 
 
Abb.4: Regelkreis der Führung (Quelle: eigene Darstellung) 
Das Verständnis von Führung meint die Assoziationen in Verbindung mit Führung. Dabei 
geht es zum einen um tradierte Erfahrungen und Theorien, zum anderen um Macht-, Ge-
staltungs- oder Kontrollansprüche. Auch Persönlichkeitsmerkmale77 fließen mit ein und 
stellen zusammen mit Werten und Menschenbild die Grundlage für das Führungsver-
ständnis dar. Daher ist eine Beschäftigung mit den Motiven einerseits und der persönli-
chen Eignung andererseits wichtig, um eine gute Übereinstimmung mit der 
 
75 Vgl. dazu vertiefend Senge 2011, S. 17. Senge sieht Personal Mastery als einen Eckpfeiler der lernenden 
Organisation. 
76 Bezogen wird sich hier auf das Konzept des „Inneren Teams“ nach F. Schulz von Thun. Er plädiert für 
eine gute Ausbalancierung innerer Anteile als Voraussetzung u.a. für gelingende Kommunikation. 
77 Bezogen wird sich hier bspw. auf das Big-Five-Persönlichkeitsmodells nach Gordon Allport & Odbert 
(siehe vertiefend dazu big-five-modell.de 2018). 
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Unternehmenskultur und geplanten Entwicklungen (bspw. hin zu Agilität) zu erreichen. 
Vorbereitende Gespräche sind demnach ein unerlässlicher Schritt. Der Führungsstil kann 
als Werkzeug verstanden werden, als Orientierung bietende Methode. Wie bereits er-
wähnt, bedarf es einer guten Mischung. Das Repertoire an Führungsstilen stellt in diesem 
Sinne einen Werkzeugkasten dar. Ein gut gefüllter Werkzeugkasten macht allerdings 
noch keinen guten Handwerker. Oft werden in Trainings die unterschiedlichen Modelle 
gelehrt und mit Übungen oder Spielen unterlegt (z.B. dem „Delegation Poker“78). Ent-
scheidend ist, ob der spätere Praxistransfer gelingt und ob eine Unterstützung bei der 
Umsetzung durch Coaching oder kollegiale Beratung erfolgt.  
 Die Tatsache, dass eine Führungskraft laut Organigramm oder Stellenprofil er-
mächtigt ist, sagt wiederum nichts darüber aus, wie die Rolle ausgestaltet und gelebt wird. 
So wie Macht nicht zugeschrieben, sondern durch die Reaktionen des Umfeldes verliehen 
wird, so stellt sich auch die Rolle nicht nur als professionelle Umsetzung des Führungs-
stils, sondern auch in der Rollenakzeptanz der Geführten dar. Funktion und Rolle können 
stark voneinander abweichen. Das zeigt sich, wenn Mitarbeiter ihren Vorgesetzten in sei-
ner Rolle nicht akzeptieren und sich eher an Kollegen oder fachfremde Führungskräfte 
wenden. Die gelebte Rolle wiederum zeigt die Haltung dahinter. Erst wenn Denken und 
Handeln stimmig sind und die gezeigte Wertschätzung authentisch wirkt, wird eine Füh-
rungskraft als kongruent und (emotional) stabil erlebt. Dies betrifft den Bereich der Selbst-
führung und wird in Kapitel 3.1.2 weiter ausgeführt. Zuletzt führen die mit dieser Haltung 
gewonnenen Erfahrungen im optimalen Fall zu einer neuen Interpretation von Führung. 
Auf diese Weise entsteht ein positiver Regelkreis, der zu gesundem Führungsverhalten 
als Ergebnis eines permanenten Entwicklungsprozesses führt (vgl. Abb. 4). Angewandt 
auf die täglichen Prozesse im Unternehmensalltag bedeutet dies in der Konsequenz, 
dass ein Umdenken erforderlich ist. Dazu müssen zunächst die Führungskräfte bereit 
sein, sich zu hinterfragen, nicht mehr Nützliches zu verlernen und sich Neuem zu stellen. 
Was von Mitarbeitern in Veränderungsprozessen wie selbstverständlich erwartet wird, 
stellt oft auch für Führungskräfte eine identitätsbedrohende Situation dar. „Punktuell löst 
solch eine Situation Stressreaktionen aus; mittel- und langfristig können Menschen 
dadurch psychisch und körperlich krank werden.“79 Von den individuellen Reflexionskom-
petenzen hängt ab, inwieweit dieser Prozess betrachtet, thematisiert oder aber zu kogni-
tiver Dissonanz führt. „Kognitive Dissonanz bezeichnet den konflikthaften Zustand, den 
jemand erlebt, nachdem er eine Entscheidung getroffen hat, eine Handlung ausgeführt 
 
78 Haufe 2019, Online. Delegation Poker nach Jürgen Appelo: „Agile Führung in selbstorgan isierten Teams 
spielerisch lernen.“ 
79 Koch 2017, S. 21. 
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hat [...], die zu vorherigen Meinungen, Gefühlen oder Werten im Widerspruch steht.“80 
Dies gilt auch für nicht getroffene Entscheidungen und nicht ausgeführte Handlungen, 
wenn diese im individuellen Wertekontext als (eigentlich) wichtig rangieren. Zurück bleibt 
ein Gefühl von Zerrissenheit und Stress bis hin zu Ängsten. Führungskräfte sind also 
selbst in ihrer Gesundheit gefährdet, insbesondere, wenn durch das Ausblenden Verän-
derungs- oder Teamkonflikte unbearbeitet bleiben und Führung nicht aktiv praktiziert wird. 
Führung mag nicht die alleinige Lösung zu psychischer Gesundheit im Arbeitsleben sein, 
keine Führung ist jedoch keinesfalls eine Lösung.  
 Führungskräfte prägen die Kultur und Veränderungsbereitschaft maßgeblich, „sie 
sind Vorbilder, die Werte und Bestrebungen verkörpern müssen, wenn diese glaubwürdig 
sein sollen.“81 Wie soll das gelingen, wenn Führungskräfte mit sich selbst im Konflikt sind, 
nach außen jedoch versuchen, ihr „Gesicht zu wahren“ oder auszuweichen? „Die Sensi-
bilität von Führungskräften gegenüber allen Arten von Gefährdungen und Gesundheitsri-
siken ist die Voraussetzung dafür, ob Über- und Unterforderungssituationen frühzeitig er-
kannt und präventiv gegensteuernde Maßnahmen zum Einsatz gelangen.“82 Eine Füh-
rungskraft, die nicht gut mit ihrer eigenen Gesundheit umgeht, sich nicht gut um sich 
selbst kümmert, hat auch kein offenes Ohr für Befindlichkeiten der Mitarbeiter. Nur wer 
eigene Überlastungen, Stressoren und Verhaltensweisen angemessen reflektiert, kann 
diese Aspekte bei Mitarbeitern wahrnehmen und darauf gesundheitsfördernd eingehen. 
Das erste zu überwindende Hindernis auf dem Weg zu gesunden Arbeitsbedingungen 
besteht demnach in fehlender Selbstfürsorge von Führungskräften und in dem Rahmen, 
den sie damit für die Mitarbeiter setzen. Mangelnde Fürsorge hat dann gleich mehrere 
Effekte: einerseits führen unbeachtete Überlastungen zu Krankheitsausfällen, anderer-
seits schleichen sich nach dem Prinzip der Reziprozität83 ungünstige Gegenreaktionen 
ein, die von latenten bis hin zu offenen Konflikten führen können. Dies führt Organisatio-
nen nicht nur in rechtliche Schwierigkeiten (z.B. in Bezug auf die Fürsorgepflicht des Ar-
beitgebers), sondern auch weg von Agilität. „Veränderungen in der Führungskultur be-
treffen beide Seiten – die Vorgesetzten und die Mitarbeiter. Das macht die Veränderung 
doppelt schwer, weil sich mit Führung und Zusammenarbeit zwei sehr komplexe, hoch-
gradig individuelle Gebilde komplett neu einpendeln müssen.“84 Dazu muss die Führungs-
kraft den Anfang machen (können). 
 
80 Zimbardo/ Gerrig 1999, S. 433. 
81 Senge 2011, S. 370. 
82 Stadler/ Strobel 2006, S. 6. 
83 Vgl. dazu auch Gabler Wirtschaftslexikon: „1. Begriff: Verhaltensweise, bei der Akteure nach dem Prinzip 
‚Wie du mir, so ich dir!‘ handeln.“ 
84 Koch 2017, S. 52. 
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3.1.1.2 Agilität braucht die passende Haltung 
Versteht man Agilität als Haltung, bedarf es entsprechender Kompetenzen, um diese in 
den täglichen Prozessen abzubilden und zu leben. Das gilt für Führungskräfte und Mitar-
beiter gleichermaßen. Führungskräfte sollten zunächst selbst agil sein und Agilität im 
nächsten Schritt bei den Mitarbeitern fördern. Dies setzt eine reflektierte Haltung und klare 
Orientierungspunkte bei unbedingter Ermöglichungsorientierung voraus. So lassen sich 
sinngemäß auch die Prinzipien des agilen Gedankens interpretieren: Klare Strukturen bei 
gleichzeitiger Flexibilität sollen lösungsorientierte Zusammenarbeit mit optimaler Anpas-
sung an äußere (Kunden-) Anforderungen ermöglichen. Der Wegfall unnötiger Hierarchie 
und Dokumentation dient dabei der verbesserten Reaktionsfähigkeit, vorausgesetzt wird 
allerdings eine hohe Selbstverantwortung der Mitarbeiter. Dies muss eine Führungskraft 
zulassen und – mehr noch – fördern. 
 „Die Agilitätskompetenz zeichnet sich dadurch aus, dass ich in der Lage bin, Ver-
änderungen wahrzunehmen […], Ideen zu generieren und Handlungen abzuleiten. Kurz 
gesprochen geht es also um Sensitivität […]. Es geht um Mut, diese Ideen einzubringen 
und andere dafür begeistern zu können.“85 Spezielle soziale und gestalterische Kompe-
tenzen sind gefragt, um in agilen Prozessen gesund und erfolgreich arbeiten zu können. 
Kreativität, Ideenpräsentation, Empathie und Selbststeuerung sind keine Kompetenzen, 
die sich in einem Team von heute auf morgen entwickeln. Erforderlich sind die entspre-
chende Vorbereitung und Klarheit in Bezug auf Entscheidungsfindung und den Umgang 
mit Konflikten und Störungen. Darüber hinaus müssen die jeweilige Dynamik im Team 
sowie die Vereinbarkeit von Aufgaben und Zielen im weiteren Verlauf permanente Be-
rücksichtigung finden. Dieser Prozess wird idealerweise extern begleitet, die Führungs-
kraft behält jedoch die Rolle als Vorbild für eine agile Einstellung oder Mindset. „Ein agiles 
Mindset ist ein dynamisches Mindset. […] Es bedeutet auch, dass nichts in Stein gemei-
ßelt ist, sondern alles ein work in progress – nicht nur das Projekt, auch das eigene 
Mindset, […].“86 Hier sind Personal- und Kompetenzentwicklung gefragt, Einzelne in ihrer 
Persönlichkeitsentwicklung zu unterstützen. Agilität stellt somit einerseits eine Strategie 
dar im Umgang mit Komplexität und Wandel, andererseits beschreibt Agilität eine dahin-
ter stehende Haltung. Es handelt sich keinesfalls um das, was Unternehmen gerne mit 
„Wir sind schon agil“ beschreiben und was in Wirklichkeit eher sprunghaftes Reagieren 
oder freie Platzwahl im Großraumbüro ist. „Die Bedeutung, die Informiertheit für agiles 
Arbeiten hat, kann kaum hoch genug eingeschätzt werden.“87 Methodisch wird dies von 
 
85 Hofert 2018, S. 13. 
86 Ebd., S. 24. 
87 Neubauer/ Puckett 2019, S. 26. 
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den Grundsätzen her auch im „Agilen Manifest“88 beschrieben. Führung im Sinne von 
Rahmengebung ist also nicht obsolet im selbstverantwortlichen Setting agilen Arbeitens, 
ihr kommt nur in der konkreten Ausgestaltung eine andere Rolle zu.  
3.1.1.3 Exemplarische Handlungsfelder in Bezug auf das Fallbeispiel 
Die Darstellung konzentriert sich auf den Teamleiter der ausgegliederten Knit IT Services 
mit nach der Fusion auf zwei Standorte verteiltem Team und neuem Vorgesetzten.  
 
Ergebnisse der Psych GB 
(aus qualitativer Befragung): 
Daraus ableitbare Handlungsfelder für die  
Organisations- u. Personalentwicklung: 
Es gab keine Vorbereitung auf 
die Führungsrolle. Der Teamlei-
ter ist unsicher, wie er seine Pri-
oritäten setzen soll. 
Ein Fachexperte muss auf die neue Rolle vorbereitet 
werden und es bedarf der Klärung, wieviel operative 
Tätigkeiten noch vereinbar sind mit der neuen Füh-
rungsaufgabe (Vermeidung psychischer Belastungs-
faktoren aus der Doppelrolle). Ein Führungskräftetrai-
ning stimmt auf die soziale Verantwortung ein, 
Coaching oder Mentoring als Begleitprogramm erleich-
tern die erste Zeit (Vermeidung psychischer Belastung 
aus Überforderung). 
Der Teamleiter fühlt sich durch 
zunehmende Loyalitäts-Kon-
flikte zwischen den Standorten 
stark beansprucht, er versucht, 
es allen Parteien recht zu ma-
chen und zu moderieren, was 
ihm aus seiner Position heraus 
nicht möglich ist. 
Es muss generell – aber speziell im Zuge der Fusion – 
 geklärt werden, wie Verhältnis und Zuständigkeiten (u. 
a. durch Organigramme und Stellenbeschreibungen) 
zwischen den beiden (später drei) Unternehmen sind 
und was genau vom Teamleiter in seiner Rolle erwartet 
wird (Vermeidung psychischer Belastungsfaktoren aus 
ungeklärten Erwartungen). Hier sollten die direkten 
Vorgesetzten ihren Führungsauftrag /ihre eigene Rolle 
wahrnehmen, um Machtkonflikte nicht auf dem Rücken 
des Teamleiters auszutragen. 
Die neue direkte Vorgesetzte 
fordert stetigen Einsatz und um-
fangreiche Dokumentation, das 
Arbeitsaufkommen steigt weiter 
und der Teamleiter bekommt im-
mer mehr Zusatzaufgaben, aber 
keine weiteren Mitarbeiter. 
Gesunde Führung braucht Raum zur Ausübung. Ein 
operativ überlasteter Teamleiter unterliegt selbst der 
erhöhten Beanspruchung, seine Mitarbeiter ebenfalls. 
Auf Dauer kann sich dies in psychische Überforderung 
wandeln und eine ungünstige Spirale in Gang setzen. 
Hier wäre frühzeitige Intervention und Rollenabgren-
zung wichtig, um die Abdeckung des zunehmenden 
Mehraufwandes rechtzeitig zu regeln und negative 
psychische Auswirkungen zu vermeiden. Die Vorge-
setzte könnte darüber hinaus ihre Haltung überprüfen, 
die stark leistungsbetont scheint, wodurch die Fürsor-
gepflichten in den Hintergrund geraten. 
 
88 Scrum-Master.de 2019, Online-Quelle. Agiles Manifest: „Der kleinste gemeinsame Nenner aller agilen 
Vorgehensmodelle.“ 
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3.1.2 Führung und Selbstführung: Emotionaler Konstruktivismus und Projektion 
3.1.2.1 Herausforderung emotionale Selbstführung 
In vielen Unternehmen arbeiten aus Sicht der Mitarbeiter Menschen ohne ausgewiesene 
Führungskompetenzen als Führungskräfte.89 Entscheidend für eine Einstellung oder Be-
förderung zur Führungskraft sind oftmals Fachwissen, Dauer der Betriebszugehörigkeit, 
gute Kontakte, gute Leistung in Projekten oder die Idee der Mitarbeiterbindung. Doch die 
Rahmenbedingungen der Arbeitswelt und die Anforderungen an Führungskräfte verän-
dern sich. Die Wissensgesellschaft, die Digitalisierung und die rapide abnehmende Halb-
wertszeit von Wissen machen es Führungskräften fast unmöglich, einen dauerhaften 
Wissensvorsprung vor ihren Mitarbeitern zu haben und zu halten. Führungskompetenz 
allein auf einem Wissensvorsprung aufzubauen, ist daher kaum noch möglich.90 Führung 
in Veränderung und Anpassung erfordert andere Kompetenzen, denn für die Mitarbei-
tenden (und auch für die Führungskräfte) führen zunehmende Komplexität und Verdich-
tung von Aufgaben auch zu einer Zunahme des psychischen Gefährdungspotentials. 
Führung erhält dadurch eine weitere Funktion: durch Präsenz, Beziehung, Transparenz, 
Selbstkontrolle und Reflexion für einen Ausgleich und für Motivation zu sorgen. Das ge-
lingt umso besser, je mehr die Führungskraft zur emotionalen Selbstführung in der Lage 
ist. Impulsdurchbrüche und die Wiederholung autoritärer Muster sind bei knappen Zeit-
budgets und der Notwendigkeit passgenauer Dienstleistungen nicht hilfreich und bergen 
eher zusätzliches Gefährdungspotential. Bei der Einstellung von Führungskräften wer-
den jedoch aus Sicht der Autorin äußerst selten deren mentale Modelle oder emotionale 
Konstruktionen und unbewusste Projektionsmuster hinterfragt oder z.B. in Workshops 
freigelegt. Dabei ist das Bewusstsein über den eigenen Gefühlskörper von elementarer 
Bedeutung für Führung in teilautonomen Teams mit umfangreicher horizontaler Kommu-
nikation und enormer Informationsverarbeitungsgeschwindigkeit. Seine eigenen und die 
emotionalen Konstruktionen Anderer zu erkennen, diese integrierbar zu machen und 
produktiv damit umzugehen, ist für eine Führungskraft gerade in der VUCA-Welt wichtig. 
Was bedeutet in dem Zusammenhang Emotion und emotionaler Konstruktivismus? Was 
unterscheidet ein Gefühl von der Emotion? 
 
89 Vgl. Krieger 2016, in: Techniker Krankenkasse (Hrsg.) 2016, S. 35. In der Studie: „So geht’s Beschäftig-
ten. TK Job- und Gesundheitsstudie“ wurde die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit ihren Führungskräften 
ermittelt. Mehr als 50 % sind unzufrieden mit der Führungskraft, speziell in Bezug auf die Fähigkeit der 
Führungskräfte, das Team weiterzuentwickeln, Wertschätzung zu vermitteln und die Mitarbeiter zu motivie-
ren. Online-Quelle. Auch der Stressreport 2012 konstatiert Verbesserungsbedarf für das Führungsverhal-
ten deutscher Führungskräfte im europäischen Vergleich. Vgl. Lohmann-Heislah 2012, S. 77. 
90 Vgl. Baumann-Habersack 2019, S. 377. 
3.1.2.2 Gefühl und Emotion: Was macht den Unterschied? 
28 
3.1.2.2 Gefühl und Emotion: Was macht den Unterschied? 
Umgangssprachlich werden die Begriffe Emotion, Gefühl, Gefühlszustand, Empfindung, 
Stimmung, Stimmungslage, Befinden, Befindlichkeit und Emotionalität häufig synonym 
verwendet. Gefühle sind so vielschichtig, dass es für bestimmte Stimmungen sehr diffe-
renzierte Beschreibungen gibt. Wie groß das Bemühen um sprachliche Feinheit bei der 
Kommunikation von Gefühlen ist, wird an folgendem Beispiel deutlich. Für das englische 
Wort ‚grumpy‘ gibt es mehr als zehn sehr nuancierte deutsche Übersetzungsvorschläge: 
mürrisch, miesepetrig, muffig, verdrießlich, brummig, bärbeißig, sauertöpfisch, gnatzig, 
knurrig, unwirsch, grantig, knatschig, unleidlich. Ist hier der Ärger als zugrunde liegendes 
Gefühl zu verstehen und die Abstufungen davon (muffig, brummig etc.) als die Emotio-
nen? Wiltrud Gieseke stellt in diesem Zusammenhang fest, dass sich die beiden Begriffe 
Gefühl und Emotion grundsätzlich auf Gleiches beziehen. Eine Unterscheidung kann 
durch die Verwendung der Begriffe in unterschiedlichen Kontexten erfolgen: „Gefühle 
sind mehr dem poetischen, literarischen und persönlichen Reflektieren vorbehalten. 
Emotionen markieren eine forschungsorientierte, theoretische Betrachtung des gleichen 
Bereiches.“91 Die Emotionen sind Gegenstand von Forschung und Theoriebildung in un-
terschiedlichen Disziplinen. Eine Definition des Begriffs aus den 1990er Jahren lautet: 
„Eine Emotion ist ein komplexes Muster von Veränderungen, das physiologische Erregung, 
Gefühle, kognitive Prozesse und Verhaltensweisen einschließt, die in Reaktion auf eine 
Situation auftreten, welche ein Individuum als persönlich bedeutsam wahrgenommen hat. 
Die physiologische Erregung umfasst neurale, hormonale, viszerale und muskuläre Verän-
derungen. Bei den Gefühlen handelt es sich sowohl um einen allgemeinen affektiven Zu-
stand (gut-schlecht, positiv-negativ) als auch um die spezielle Gefühlstönung, wie Freude 
oder Ekel.“92 
Diese Definition stellt darauf ab, Emotionen von Gefühlen durch ihre Komplexität abzu-
grenzen. Im Unterschied zum Gefühl sind Emotionen kognitive Prozesse und Verhal-
tensweisen, die als Reaktion auf eine Situation auftreten. Ein anderer Versuch der Un-
terscheidung lautet:  
„Der Begriff ‚Gefühl‘ steht im deutschsprachigen Raum für eine enge Definition von Emo-
tion, in deren Mittelpunkt die subjektive Erlebensqualität als Teil der Emotion steht. So steht 
dieser Begriff im deutschen üblicherweise aber auch für eine weitere Auffassung und den 
Oberbegriff, der den körperlichen Zustand und das Ausdrucksverhalten mit einschließt.“93 
Eine eindeutig abgrenzende Definition existiert bisher nicht. Im folgenden Kapitel wird 
der Begriff der Emotion aus wissenschaftlicher Perspektive beleuchtet. Dies dient als 
Grundlage zum Verständnis des emotionalen Konstruktivismus im Sinne Rolf Arnolds. 
 
91 Gieseke 2016, S. 51. 
92 Zimbardo 1992, S. 380. 
93 Schlegel 2003, in: Arnold 2003 (Hrsg.), S. 14. 
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3.1.2.3 Emotion: Entstehungsgeschichte verschiedener Theorien 
Eine frühe Theorie entstand in den 1920er Jahren und wurde als James-Lange-Theorie 
der Emotion bekannt. Nach dieser Theorie begründen körperliche Erregungszustände 
die Emotionen. Ein Reiz löst eine physiologische Erregung aus und führt zu einer Emo-
tion.94 Im Gegensatz dazu wurde in den 1960er Jahren die kognitive Emotionstheorie, 
die auf Aristoteles zurückzuführen ist, durch Magda B. Arnold und Richard L. Lazarus 
weiterentwickelt. Dieser Theorie zufolge geht die Kognition der Emotion voraus bzw. die 
Emotion wird erst durch die kognitive Einschätzung einer Situation möglich. Ein Mensch 
hat eine bestimmte Emotion, weil er ein Ereignis auf eine bestimmte Art und Weise kog-
nitiv einschätzt.95 Zur gleichen Zeit entstand die Zwei-Prozess-Theorie von Schachter 
und Singer. Auch im Rahmen dieser Theorie werden Emotionen als kontextabhängig 
betrachtet.96 Etwas später, zu Beginn der 1970er Jahre, entwickelt Stanley Schachter 
die Zwei-Faktoren-Theorie. Diese Theorie erklärt die Entstehung der Emotion mit der 
physiologischen Erregung einerseits und der kognitiven Interpretation andererseits und 
erweitert sie um eine zusätzliche Erkenntnis. Im Rahmen einer Versuchsreihe fand 
Schachter heraus, dass Personen in bestimmten Situationen den Auslöser für einen Er-
regungszustand auf einen anderen Reiz zurückführen als auf den tatsächlich vorhande-
nen Reiz. Dies geschah dann, wenn sich die Person bereits kurz vorher im Zustand der 
körperlichen Erregung befand, und war ein erster Hinweis darauf, dass körperliche Er-
regungszustände einen Einfluss auf die Wahrnehmung haben können.97 In den 1990er 
Jahren entwickelten António und Hanna Damásio die Theorie der „Somatischen Marker“ 
auch bekannt als Somatic-Marker-Hypothese. Verkürzt dargestellt befinden sich Körper 
und Geist in einer ständigen Wechselwirkung.98  
 Bestimmte Reize lösen eine Emotion aus und führen zu einer körperlichen Reak-
tion. Der Anblick eines Bären, der vor einem Wanderer plötzlich aus dem Gebüsch auf 
den Wanderweg tritt, löst eine körperliche Reaktion aus. Ein Kribbeln auf der Haut, der 
Magen zieht sich zusammen, Adrenalin wird ausgeschüttet. Eine Markierung im Körper 
wird gesetzt, d.h. für das emotionale Erleben sind die Gehirnareale wichtig, die mit der 
Repräsentation somatischer Prozesse einhergehen. Diese Marker sind ein Bestandteil 
 
94 Vgl. Zimbardo 2016, S. 547. 
95 Reisenzein 2017, in: Dorsch – Lexikon der Psychologie 2017, S. 473. 
96 Vgl. Beer/ Güth 2019, S. 55. 
97 Vgl. Zimbardo 2016, S. 547. 
98 Siehe hierzu insbesondere: Antonio R. Damásio 2004: Descartes‘ Irrtum. Fühlen, Denken und das 
menschliche Gehirn. 1. Aufl. München. In diesem Werk beschreibt er die untrennbare Verbindung zwi-
schen Fühlen und Denken, die im Gegensatz zu der vor allem von dem französischen Philosophen 
Descartes postulierten Trennung von Körper und Geist steht. Descartes unterscheidet die „Res extensa“ 
(Ausdehnung, Körper, Außenwelt) und die Res cogitans (Geist, Innenwelt); der sog. metaphysische Dua-
lismus.  
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der Emotion, sie sind quasi mit der Emotion verknüpft. Sie werden durch ähnliche Reize 
in anderen Situationen wieder aktiviert und können Einfluss auf Entscheidungsprozesse 
im sozialen Kontext haben.99 Emotionen haben also eine körperliche Komponente, sie 
sind verknüpft mit einem körperlichen Erinnerungssystem und diese körperliche Erinne-
rung kann, wenn sie in bestimmten Situationen aktiviert wird, die damit verknüpften Emo-
tionen hervorrufen. Aus evolutionstheoretischer Sicht haben sich Emotionen im Lauf der 
Evolution als überlebenswichtiges Repertoire von teilweise angeborenen Verhaltens-
mustern entwickelt, die automatisiert ablaufen können. Sie haben sich im sogenannten 
Mandelkern (Amygdala), der automatische Reaktionen auf bestimmte Reize ermöglicht, 
eingebrannt.100 Der Vorteil dieser automatischen Reaktion liegt in der Geschwindigkeit, 
mit der diese abgerufen werden können. In bestimmten Situationen entscheidet die Ge-
schwindigkeit über Leben und Tod. Ein plötzlich auftauchender Bär muss eine sekun-
denschnelle Reaktion auslösen, ein langes Abwägen und eine langsame kognitive Ein-
ordnung bedeuten ggf. den Tod. Dieser Bereich des Gehirns ist bereits sehr früh ent-
standen. Später hat sich das limbische System entwickelt, das den eigentlichen Sitz der 
menschlichen Emotionen bildet und über dem sich der Neokortex ausgebildet hat. Der 
Neokortex verbindet Sinneseindrücke miteinander, kann sie zu Mustern kombinieren 
und Pläne sowie Strategien entwickeln.  
 Es gibt eine direkte Verbindung zum schon beschriebenen Mandelkern. Neurowis-
senschaftler haben den Bereich des Gehirns, in dem Emotion und Verstand zusammen-
kommen, als ventromedialen präfrontalen Cortex bezeichnet. Hier entsteht die emotio-
nale Erinnerung.101 Es existieren also zwei Emotionsverarbeitungssysteme: einmal ein 
unbewusstes und schnell auf äußere Reize reagierendes und ein langsameres und be-
wusstes System. Dies soll kurz an einem Beispiel erläutert werden: Ein Tourist ist in 
Südamerika unterwegs und möchte eine Dusche nehmen. Er steht schon in der Dusche, 
als er in der Duschkabine auf Augenhöhe eine sehr große Spinne entdeckt. Seine 
schnellen und unbewussten Verarbeitungsprozesse, die sich körperlich als erhöhter 
Blutdruck, schnellere Herzfrequenz und die Ausschüttung von Stress-Hormonen auswir-
ken, münden in Furcht und Ekel und führen zu einer schnellen Reaktion. Der Tourist 
zuckt blitzschnell zurück und rennt aus dem Bad. Später verarbeitet er das Erleben be-
wusst und bewertet die Situation und seine Reaktion. Die bewusste Verarbeitung führt 
 
99 Vgl. Alpers 2017, in: Dorsch – Lexikon der Psychologie 2017, S. 1567. 
100 Vgl. Dietrich 2003, in: Arnold, Rolf (Hrsg.) 2003, S. 62-63. 
101 Vgl. Zimbardo et al. 2016, S. 538. 
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dazu, dass er, solange er in Südamerika unterwegs ist, das Bad sorgfältig nach Spinnen 




Abb. 5: Emotionsverarbeitungssysteme, eigene Darstellung in Anlehnung an Zimbardo 2016, S. 537. 
Diese Ausführungen dienen als Grundlage und Überleitung zu den Grundlinien des emo-
tionalen Konstruktivismus im Sinne Rolf Arnolds. Die Idee einer emotionalen Selbstfüh-
rung als wichtige Anpassungsleistung des Führungsverhaltens und der Führungshaltung 
an die Erfordernisse der VUCA-Welt basiert auf diesen Grundlinien.  
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Zusätzlich zu den im vorangegangenen Kapitel dargestellten Zusammenhängen der be-
wussten und unbewussten emotionalen Verarbeitungssysteme und der unterschiedli-
chen emotionalen Gedächtnisse gibt es einen weiteren Grundsatz, der aus neurowis-
senschaftlicher Sicht bedeutsam ist. „Es gibt eine Grundregel, die die Arbeitsweise des 
Gehirns bestimmt und die heißt: Energie sparen.“102 Wenn es in unserem Alltag keine 
besonderen Vorkommnisse gibt, dann ist das aus Sicht des Gehirns ein idealer Zustand. 
Es kann im Energiesparmodus arbeiten. Viele Menschen kennen die Situation, mit dem 
Auto auf der Autobahn unterwegs zu sein und sich nach manchen Teilabschnitten zu 
fragen: Wie bin ich hier hingekommen? Die konkrete Erinnerung an den zurückgelegten 
Teilabschnitt fehlt. Das Gehirn war im Autopilot-Modus. Wenn nun ein Problem auftritt, 
das sich nicht schnell und einfach kognitiv lösen lässt, dann steigt der Energieverbrauch 
des Gehirns. Um diesen wieder zu reduzieren und nicht durch intensives Nachdenken 
noch zu steigern, greifen viele Menschen auf alte Denk- und Verhaltensmuster zurück. 
Alte Vorstellungen, alte Denkmuster sind tief im Gehirn eingebrannt und könnten im 
Grunde automatisch (und energiesparend) abgerufen werden. Rolf Arnold beschreibt, 
dass Menschen dazu neigen, vertraute Muster erneut zu inszenieren und sich immer 
wieder in Gefühlslagen zu begeben, die ihnen vertraut sind. Selbst wenn diese Gefühls-
lagen teilweise unangenehm sind: Sie haben die beruhigende Ausstrahlung der Wieder-
holung. Er formuliert das wie folgt: „Lieber verlieren wir alles, als dass wir unsere lieb 
gewonnenen Einschätzungen und Gewohnheiten über Bord werfen. Der Erfolg dieser 
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Distanzierung ist garantiert: Wir dürfen so bleiben, wie wir sind. Dafür ist vielen Men-
schen kein Preis zu hoch.“103 Arnold erweitert die zuvor beschriebenen neurowissen-
schaftlichen Erkenntnisse um die psychologische Theorie der Maschengefühle. Danach 
wird bereits im Säuglings- und Kleinkindalter durch prägende Erfahrungen mit den je-
weiligen Bezugspersonen der Grundstein dafür gelegt, wie sich die Person später in der 
Welt fühlen wird.  
„Die Maschengefühle bilden unseren Gefühlskörper, d.h. unsere je ganz besondere Art, 
uns in der Welt zu fühlen. Mit diesem schreiten wir durch unser Leben, ohne dass uns der 
Gefühlskörper, mit dem wir ausgestattet sind, in irgendeiner Weise mit seiner wirklichkeits-
schaffenden bzw. rekonstellierenden Funktion bewusst ist.“104 
Wenn dies so ist, dann stellt sich die Frage, welcher Bezug zum „Hier und Jetzt“ kann 
unterstellt werden, wenn sich Personen in einer bestimmten Situation freuen oder är-
gern, wenn sie sich in der Kommunikation von ihrem Gegenüber provozieren lassen oder 
ruhig bleiben. Ist das alles ein unbewusster Prozess, der alte Gefühlslagen wiederher-
stellt? Das wäre eine Absage an Veränderung und Entwicklung; eine Dauerschleife der 
Rekonstellation alter Muster. Der Ausweg aus diesem Dilemma ist der Prozess des Be-
wusstmachens, und dies scheint – wie die vorangegangenen Ausführungen zeigen –, 
aus mehreren Gründen wichtig zu sein. Zum einen neigt das Gehirn dazu, Energie zu 
sparen und aus diesem Grund auf alte und vertraute Denkmuster zurückzugreifen. Zu-
sätzlich sind Emotionen eine Mischung aus schnellen, unbewussten Reaktionen und 
späterer, bewusster Verarbeitung. Zuletzt stellen frühkindlich erworbene Maschenge-
fühle in aktuellen Situationen alte Emotionen wieder her und das ggf. ohne konkreten 
Bezug zu dem, was gerade geschieht. Rolf Arnold fasst die wirklichkeitskonstruierenden 
Merkmale der Emotionen in zehn Grundlinien eines emotionalen Konstruktivismus zu-
sammen105 und stellt den Zusammenhang zur neueren Systemtheorie nach Luhmann 
her: „Unsere Wahrnehmung produziert die Wirklichkeit. Wir reagieren, wenn wir – stets 
emotional gefärbt – auf etwas Äußeres reagieren, in Wahrheit stets auf uns und unsere 
bewährten Weisen des Fühlens, Unterscheidens, Beurteilens und Handelns.“106 Im Rah-




103 Arnold 2019, S. 12. 
104 Ebd., S. 13. 
105Die zehn Grundlinien des emotionalen Konstruktivismus lauten: 1. Emotionen artikulieren sich in Gefüh-
len, 2. Emotionen sind alt, 3. Gefühle sind vorübergehend, 4. Emotionen sind dauerhafte Beleuchtungsbe-
reitschaften, 5. Emotionen entspringen seelischen Programmierungen, 6. Emotionen sind produktiv, nicht 
reaktiv, 7. Emotionen sind unwillkürlich, 8. Emotionen bestimmen unser Denken, 9. Emotionen orientieren 
unser Verhalten, 10. Emotionen können kaum verändert, aber es kann mit ihnen umgegangen werden. Vgl. 
Arnold 2019, S. 64-100. 
106 Ebd. S. 82. 
3.1.2.4 Emotionaler Konstruktivismus 
33 
„In jedem Fall sind Gefühle keine umweltbezogene Repräsentation, sondern interne An-
passungen an interne Problemlagen psychischer Systeme, und genauer: an interne Prob-
lemlagen, die es mit der laufenden Produktion der Elemente des Systems durch die Ele-
mente des Systems zu tun haben.“107  
Diese Konstruktionen begleiten jeden Mitarbeiter und auch jede Führungskraft in den 
Organisationen. Es treffen Menschen aufeinander und, um noch einmal Luhmann zu 
zitieren: „Kein Mensch kann aber handeln, ohne selbst dabei zu sein. Er bringt sich 
selbst, seine Persönlichkeit, mit an die Arbeitsstelle.“108 Wenn Führungskräfte sich ihre 
eigenen Denk- und Verhaltensmuster nicht bewusst machen, wenn sie ihre emotionalen 
Wirklichkeitskonstruktionen und ihre Wiederholungstendenzen nicht kennen, sind sie 
nicht zu einer wirkungsvollen und angemessenen Selbstführung in der Lage. Ohne 
Selbstführung kann Führung nicht gelingen, denn Führung birgt auch „Risiken und Ne-
benwirkungen“. Eine Führungskraft, die unbewusst in der Erwartungshaltung führt, ver-
raten zu werden, entwickelt kontrollierende und hinterfragende Verhaltensweisen. Sie 
bleibt misstrauisch, wittert hinter kleinen Zeichen und Gesten den Verrat und die Intrigen, 
interpretiert Verhalten Anderer in diese Richtung und verhält sich selbst entsprechend. 
Die Mitarbeiter reagieren ggf. zunehmend irritiert auf durchscheinende Unterstellungen 
durch ihre Führungskraft oder sind demotiviert, da sie sich nicht in einem vertrauensvol-
len Rahmen entwickeln können. Wäre sich die Führungskraft ihres „verräterischen Ge-
fühlskörpers“ bewusst, könnte sie sich selbst an Kontrolle und Misstrauen vorbeiführen, 
Vertrauen üben und Raum geben. Wie können Führungskräfte mit ihren eigenen „re-
konstellierenden Gefühlskörpern“ und denen anderer umgehen? Die Voraussetzung da-
für ist Selbstreflexion und darüber hinaus eine Art Selbstarchäologie. Rolf Arnold schlägt 
dazu neben einer großen Anzahl weiterer Möglichkeiten vier Leitfragen vor, die auf ei-
gene Deutungs- und Gefühlsprogramme hinweisen und diese sichtbar machen können. 
Es handelt sich um vier wesentlichen Schlüsselsituationen, in denen Menschen dazu 
neigen, eigene Deutungsprogramme zu wiederholen: 
• Umgang mit Anerkennung 
• Umgang mit Abhängigkeit 
• Umgang mit Zuwendung 
• Umgang mit Unwirksamkeit109. 
Anhand dieser vier Schlüsselsituationen können Führungskräfte versuchen, ihre eige-
nen aber auch die Wiederholungstendenzen bei ihren Mitarbeitern zu erkennen. Dabei 
 
107 Luhmann 2012, S. 371. 
108 Luhmann 2016, herausgegeben von Kaube, 2016, S. 43. 
109 Vgl. Arnold 2014, S. 8. In seinem Buch „Spirituelle Führung. Anleitung zum Selbstcoaching mit einem 
Methoden ABC“ aus dem Jahr 2012 beschreibt Rolf Arnold auf rund 40 Seiten mit Tools von A bis Z eine 
große Anzahl von Techniken, die intensiv zu Selbsterkenntnis, einer fragenden Haltung anderen gegen-
über und der Erarbeitung eigener blinder Flecken hinführen, siehe Arnold 2012. 
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sollte der berufliche Kontext nicht verlassen werden, denn bei der Beziehung zwischen 
Vorgesetztem und Mitarbeiter handelt es ich nicht um eine therapeutische Beziehung.  
3.1.2.5 Abwehrmechanismen des Ichs: Projektion  
Zusätzlich zu den im vorangegangenen Kapitel vorgestellten vier Leitfragen nach Rolf 
Arnold kann ein weiteres Phänomen Aufschluss über eigene, unbewusste Prozesse ge-
ben. Die Analyse von möglichen Projektionen ist ein Hinweis auf meist unterdrückte 
Wünsche und Vorstellungen, die sich der bewussten Wahrnehmung entziehen. Der Be-
griff der Projektion ist ein Begriff aus der Psychologie und beschreibt einen möglichen 
Abwehrmechanismus des Ichs, der dann auftritt, wenn sich eine Person bestimmte Ein-
stellungen und Werte nicht eingestehen kann oder diese nicht akzeptieren kann. Das 
können unangemessene oder sozial unerwünschte Gedanken, Wünsche und Vorstel-
lungen sein, die bei der eigenen Person negiert und unterdrückt werden, um sie dann 
auf andere Personen zu übertragen. Eine Person mit einem starken Freiheitsbedürfnis 
und dem Wunsch nach einer weltoffenen und liberalen Lebensweise könnte beispiels-
weise den starken Wunsch hegen, den Kontakt zu ihren streng religiösen Eltern vollstän-
dig abzubrechen. Dieser Wunsch ist sozial unangepasst und die Person kann sich die-
sen Wunsch nicht eingestehen. Sie unterdrückt das Bedürfnis, verhält sich im Gegenteil 
sehr angepasst, hält regelmäßig Kontakt zu den Eltern und übernimmt deren strenge 
religiöse Haltung. Bei anderen Personen, die sich sehr weltoffen und anti-religiös positi-
onieren, reagiert die Person mit einer heftigen Abwehrhaltung. Die liberalen Äußerungen 
der Anderen bedrohen dann die Fassade, mit der die eigenen Bedürfnisse unterdrückt 
werden. Die eigenen Wünsche und Bedürfnisse oder Ängste werden fehlattribuiert.110 Im 
beruflichen Kontext lassen sich solche Verhaltensweisen wiederfinden. Eine wiederholte 
heftige Reaktion kann mit solchen verdrängten oder fehlattribuierten Wünschen und 
Ängsten zusammenhängen. Reagiert eine Führungskraft besonders stark auf Mitarbei-
ter, die sich gut abgrenzen und nicht permanent für zusätzliche Dienste zur Verfügung 
stehen, deutet das ggf. darauf hin, dass sich die Führungskraft genau diese Abgrenzung 
selbst nicht zugesteht. Starke Reaktionen können in diesem Zusammenhang als Hin-
weis dienen und für eine Schleife der Selbstreflexion nützlich sein. Neben der Projektion 
kann auch das Beziehungsmuster der Kollusion als unbewusste Vereinbarung auf der 
Beziehungsebene wirken. Verkürzt dargestellt, lässt sich eine Person von einer anderen 
Person als die Person bestätigen, die sie sein möchte. „Man suche sich den Partner, der 
durch sein So-Sein das eigene So-Sein-Wollen ermöglicht und ratifiziert“.111 Übertragen 
 
110 Vgl. Zimbardo et al. 2016, S. 586. 
111 Watzlawick 1983, S. 109. 
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auf die Zusammenarbeit von Personen in Organisationen hieße das beispielsweise, 
dass sich eine paternalistisch orientierte Führungskraft unbewusst unselbständige Mit-
arbeiterinnen sucht, die das Selbstbild einer väterlich helfenden Figur bestätigen sollen. 
Stoßen sie dann auf einen selbständigen und entscheidungsfreudigen Mitarbeiter, kann 
das problematisch werden. Nicht nur ihre Autorität als Führungskraft, sondern auch ihr 
Selbstbild, das bestätigt werden soll, ist in Gefahr. Unbewusste Wünsche und Projektio-
nen, das eigene nach Bestätigung suchende Selbstbild, die emotionalen Wirklichkeits-
konstruktionen, Deutungs- und Gefühlsmuster aller Beteiligten, dazu noch automatisiert 
ablaufende schnelle Emotionsmuster: Wie soll so ein konstruktives Miteinander in Orga-
nisationen gelingen und was muss eine Führungskraft an dieser Stelle leisten? Muss sie 
wie ein angehender Psychoanalytiker eine jahrelange Selbstanalyse durchführen (las-
sen), um Führungskraft werden zu können? Dies würde sicher zu weit gehen. Doch ne-
ben vielen anderen Kompetenzen sollte eine Führungskraft über ein Mindestmaß an Re-
flexionsfähigkeit verfügen.  
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Die beschriebenen unbewussten Prozesse sind vielfältig, individuell und vielschichtig. 
Eine Führungskraft kann die psychische Gesundheit der Mitarbeiter in der Organisation 
stärken, wenn sie reflektiert und mit einer guten Beobachtungsgabe für die Hinweise 
agiert, die innerhalb des menschlichen Verhaltens verborgen sein können. Damit ist 
keine bewertende und zementierende, sondern eine beobachtende und fragende Hal-
tung gemeint. Mitarbeiter werden sich nicht gesehen fühlen, wenn sie den Eindruck ha-
ben, in Bewertungsschubladen gesteckt zu werden. Die Führungskraft sollte vielmehr 
ihre Beobachtungen zur Verfügung stellen und abwarten können, was der Mitarbeiter 
daraus macht. Dazu benötigt sie zumindest ein Basiswissen über die unbewussten Wir-
kungsweisen von mentalen Modellen, emotionalen Wirklichkeitskonstruktionen und 
möglichen Projektionen. Bei der Einstellung einer Führungskraft sollten daher die per-
sönliche Einsichtsfähigkeit, die Reflexionsfähigkeit und die Beobachtungsgabe eine 
Rolle spielen. Schon beim Vorstellungsgespräch können bestimmte Fragen darüber Auf-
schluss geben, zum Beispiel: Welche Konflikte gab es in Ihrer beruflichen Laufbahn? 
Wie sind diese verlaufen? Wie gehen Sie mit „schwierigen“ Mitarbeitern um, wie mit be-
sonders leistungsfreudigen? Welche ehemaligen Vorgesetzen haben Sie womit beein-
druckt? Wenn wir Ihre ehemaligen Mitarbeiter fragen würden, was würden diese an 
Ihnen kritisch sehen, was positiv? Wer oder was hat Sie in Ihrer beruflichen Laufbahn 
bisher besonders inspiriert? Was würden Sie an sich gerne ändern? Was muss ein Mit-
arbeiter tun, um Sie gegen sich aufzubringen? Die Führungskräfte sind wichtige 
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Unterstützer für die Mitarbeiter und können dazu beitragen, negative psychische Bean-
spruchungsfolgen auszugleichen. Mitarbeiter, die sich von ihren Führungskräften unter-
stützt fühlen, berichten seltener über gesundheitliche Beschwerden als solche, die sich 
nicht unterstützt fühlen.112 Darüber hinaus sind Schulungen und Workshops notwendig, 
um gezielt die Fähigkeit der Selbstführung und Selbstreflexion zu trainieren – immer un-
ter der Voraussetzung, dass der berufliche Kontext nicht verlassen wird.  
 Im Fallbeispiel interagieren Führungskräfte nach der Fusion mit sehr unterschied-
lichem Führungsverhalten und unterschiedlichen Führungsstilen mit dem Teamleiter 
Herrn Mey. Den Führungskräften sind weder die Unterschiedlichkeit ihres Führungsver-
haltens noch dessen Wirkung auf Herrn Mey bewusst. Die Situation nach den verschie-
denen Fusionen ist für die IT-Abteilung und insbesondere für den Teamleiter Herrn Mey 
durch die Aufteilung des Teams auf zwei Standorte sehr herausfordernd. Die Datenban-
ken sollen reibungslos migrieren und Herr Mey erhält dabei keine Unterstützung durch 
die Führungskräfte. Im Gegenteil, sein alter Chef fordert sowohl eine Sonderbehandlung 
als auch die Loyalität von Herrn Mey, seine neue Chefin fordert dies ebenfalls. Sein alter 
Chef negiert die Konsequenzen der Fusion und agiert unreflektiert weiter im Chefmodus 
– dabei überträgt er seinen Wunsch nach Bewahrung des Alten auf Herrn Mey und ig-
noriert das neue System. Beobachtet man den Umgang des Ex-Chefs mit Unwirksamkeit 
(siehe die vier Leitfragen von Rolf Arnold zur Offenlegung von Gefühls- und Deutungs-
programmen), dann negiert der Ex-Chef seine Unwirksamkeit und verhält sich wie je-
mand, für den die Regeln nicht gelten. An dieser Stelle wäre der Rückschluss möglich, 
dass sich diese Person der eigenen Unwirksamkeit entzieht, indem sie Regeln ignoriert, 
da sie über den Regeln zu stehen glaubt. Die neue Chefin wiederum reflektiert die Un-
terschiedlichkeit der Führungsstile nicht und führt den neuen Mitarbeiter, ohne den Un-
terschied zu vorher zu sehen oder transparent zu machen. Der Teamleiter erfährt keine 
Unterstützung, sondern eher das Gegenteil: Druck und unvereinbare Anforderungen. 
Die dauerhafte psychische Fehlbeanspruchung führt für ihn in die psychische Erkran-
kung.  
 Welche neuen Ansätze für Führung in Zeiten des Wandels gibt es und wie können 
diese die psychische Gesundheit stärken? Das folgende Kapitel versucht eine Antwort 
auf diese Frage zu geben.  
 
 
112 Vgl. Lohmann-Heislah 2012, S. 123. 
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3.1.3 Neue Ansätze in der Führung Anderer 
Führung hat grundsätzlich zur Aufgabe, Menschen ergebnisbezogen in ihrem Zusam-
menspiel zu begleiten. Das ist eine Kunst und wenn man begrifflich Malik folgt, ein in 
Teilen erlernbares Handwerk.113 „[…] Management ist die Transformation von Wissen in 
Ergebnisse. Dazu gehören zwei Dinge: Über Wissen hinausgehende Erkenntnis darüber, 
was richtiges Management ist, und dementsprechendes Handeln.“114 In diesem Kapitel 
sollen ausgewählte Handlungsansätze diskutiert werden im Hinblick auf ihre Nützlichkeit. 
Nützlichkeit wird dabei definiert im systemischen Sinne und bezogen auf mögliche Aus-
wirkungen: Aufgabenerfüllung, Gestaltung gesunder Zusammenarbeit und Förderung von 
Agilität. Zur Frage, wie Führung mit diesem Anspruch reflektiert werden muss, werden 
Verhaltensoptionen und unterschiedliches Führungshandeln betrachtet. Abgesehen von 
den tradierten und den aktuell diskutierten Führungsansätzen stellt sich zunächst die 
Frage nach dem Kontext. Nützlichkeit kann nur mit Bezug auf den jeweiligen Kontext 
erzeugt werden. Dies zeigt folgende Abbildung: 
 
Abb.6: Führungskontext (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an das Modell der TZI115) 
Der Kontext ist entscheidend für die Ausgestaltung der Führungsrolle. Die Bedeutung der 
Haltung und die dazu notwendige Selbstreflexion wurden bereits dargestellt (Kap. 3.1.1 
und 3.2). Nun soll ein Praxisbezug hergestellt werden, der sich immer nach den Variablen 
innerhalb des gegebenen (und sich verändernden) Kontextes richtet, wenn Führungshan-
deln nützlich und wirksam sein will. Die Grafik (Abb. 6) zeigt mittig das Ziel, denn dieses 
sollte im Zentrum aller Kommunikation und allen Handelns stehen. Das Ziel ist verbinden-
des Element und Bezugspunkt für konzertiertes Zusammenwirken der Parteien und dient 
als Orientierungspunkt für die Formulierung der Aufgabe. In der Praxis ist der Bezug je-
doch zu oft nicht klar, oder aber geht im internen Konkurrenzkampf und in 
 
113 Vgl. Malik 2013, S. 26. Malik spricht hier erlernbare Management- und Führungswirksamkeit an, unab-
hängig von reinen Persönlichkeitsmerkmalen. Er setzt an der Stelle Management mit Führung gleich. 
114 Ebd., S. 26. 
115 TZI: Themenzentrierte Interaktion, Modell zur Führung und Moderation von Gruppen nach R. Cohn 
(1972). 
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Zuständigkeitsdebatten verloren. Die Grafik zeigt weiterhin den Führenden, das Team 
und die Aufgabe. Diese stehen über den gemeinsamen Kontext in Verbindung. Laloux 
geht noch einen Schritt weiter. 
„In postmodernen Organisationen wird darauf bestanden, dass Unternehmen nicht nur eine 
Verantwortung gegenüber den Investoren haben, sondern auch gegenüber den Mitarbei-
tern, Kunden, Zulieferern, lokalen Gemeinschaften, der gesamten Gesellschaft und der Um-
welt, und dass sie all diese Interessen in einen Ausgleich bringen müssen.“116 
Vor dem Hintergrund der Nützlichkeit wäre es also sinnvoll, sowohl die Aufgabenerfüllung 
als auch die Gestaltung gesunder Zusammenarbeit im Team und mit der Führungskraft 
mit Ausrichtung auf das Ziel (und auf die Interessensgruppen) auszubalancieren. Dabei 
darf keine unlösbare Aufgabe für die Führungskraft entstehen und potenzielle psychische 
Belastungen müssen berücksichtigt werden. Das bedeutet, die Führungskraft muss sich 
so aufstellen und ihre Grenzen so setzen, dass sie den komplexen Anforderungen ge-
wappnet bleibt. Der zugrunde liegende Gedanke ist der der Mediation. In diesem Sinne 
sind zunächst sowohl Aufgabe, als auch Führender und Team Parteien, die ausgeglichen 
zu berücksichtigen sind. Die Förderung von Agilität ist der Baustein, der den sich verän-
dernden Kontext berücksichtigt und das Team sowie seine Führungskraft zur verbesser-
ten Anpassung an Kunden- und Marktbedingungen befähigt. Insgesamt handelt es sich 
um Grundsatzüberlegungen zu gesundheitsförderlicher Zusammenarbeit, die sich einer-
seits auf Stabilität im Inneren und andererseits auf Flexibilität nach Außen stützen. Die 
Betrachtungen gehen über die des Managerial Grid, des situativen Führens und der trans-
formativen Führung hinaus, denn sie beziehen den Führenden selbst mit ein. Damit wird 
der Führende im systemischen Sinne als Teil des Systems und – folgt man Luhmann – 
als wichtige Systemumwelt (und Impulsgeber) sowie als Beobachter 1. und 2. Ordnung117 
thematisiert. So richtet sich die Wahl der Stilmittel immer nach ihrer Nützlichkeit und eine 
Führungskraft sollte die Frage beantworten können, inwieweit sie bei der Zielerreichung 
unterstützt oder behindert. Es gibt kein richtig oder falsch ohne Kontextbezug. Jedes Füh-
rungshandeln bewegt sich im vernetzten Spannungsfeld von Autorität und Laissez-Faire 
(als Form des Nicht-Führens) einerseits sowie von Sach- und Mitarbeiterorientierung an-
dererseits. Dies gilt es zu vereinbaren und im Innenverhältnis zu stabilisieren, so dass die 
Reaktionsfähigkeit für zielführendes Arbeiten gewährleistet ist und sowohl Mitarbeiter als 
auch Organisation dabei gesund und anpassungsfähig bleiben. Somit wandelt sich die 
Ausgestaltung der Führungsaufgabe vom rein Methodischen hin zu 
 
116 Laloux 2017, S. 31. 
117 Luhmann unterscheidet System und Umwelt in Bezug auf Wahrnehmung und Unterscheidung, damit 
gibt es auch den Beobachter. Als Beobachter 1. Ordnung nimmt der Führende sich selbst nicht wahr, als 
Beobachter 2. Ordnung reflektiert der Führende auch sein Beobachterdasein und relativiert damit seine 
Wahrnehmung. 
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Aushandlungsprozessen innerhalb bestehender Zielvorgaben. Dazu sollen nun ausge-
wählte, in der Fachwelt aktuell diskutierte Konzepte in Bezug zu diesen Überlegungen 
gesetzt werden. 
3.1.3.1 Konzepte zwischen Führen und Folgen  
Führung in Komplexität und Wandel bedeutet zunächst, die Reaktionsfähigkeit auf brei-
terer Basis zu fördern, um den sich verändernden Kundenanforderungen effizient und 
effektiv begegnen zu können. Dazu müssen Mitarbeiter befähigt werden, indem  
• sie in ihren Kompetenzen gestärkt werden (Können)  
• ihr Handlungs- und Entscheidungsspielraum erweitert wird (Dürfen) 
• sie eine motivierende Arbeitsatmosphäre vorfinden (Wollen) 
• sie dies in ermöglichenden Strukturen umsetzen können (situativer Rahmen).118 
Mit rein autoritärem Führungsverhalten ist die Wahrscheinlichkeit gering, dass diese Vor-
gaben erreicht werden, da das Vorgehen wenig empathisch ist und Mitarbeiter nicht ein-
bezieht. So haben diese keine Möglichkeit zur Einflussnahme, was wenig motivierend 
wirkt. „An die Stelle von Anweisung und Kontrolle tritt ein Führungsstil, der inspiriert, mo-
tiviert und unterstützt. Daran knüpft sich die Forderung, dass Führungskräfte ihre Mitar-
beiter durchs Jobleben begleiten sollen wie ein guter Coach.“119 Ein guter Mix von Führen 
und Folgen ist gefragt, hierzu wird das Konzept der Führungskraft als Coach angeboten. 
 Um das Konzept und die Diskussion nachvollziehen zu können, ist es sinnvoll, zu-
nächst Coaching von einem gewöhnlichen Mitarbeitergespräch abzugrenzen. Der wohl 
wesentlichste Unterschied besteht in der Rolle: Ein Coach ist Prozessbegleiter auf Au-
genhöhe. Dem klientenzentrierten Ansatz Rogers120 zufolge ist er kongruent, empathisch 
und wertschätzend. Die Rolle der Führungskraft im Mitarbeitergespräch ist (zumindest 
bislang) hierarchisch vorgesetzt; diese gedankliche Stufe lässt sich nicht ausblenden. 
Kongruenz, Empathie und Wertschätzung kann eine Führungskraft zeigen, entschei-
dende Voraussetzung dazu sind allerdings eine gute Vorbereitung durch Selbstreflexion 
und das Hinterfragen eigener mentaler Modelle sowie deren Wirkung. Ein weiterer Unter-
schied zwischen Coaching und Mitarbeitergespräch besteht in der Interpretation der Zie-
lerreichung. Auch Coaching bewegt sich idealerweise von einem unerwünschten zu ei-
nem erwünschten Zustand, es gibt also eindeutig ein Ziel (wie im Mitarbeitergespräch). 
Allerdings überlässt ein ethisch an Rogers orientierter Coach seinem Coachee sowohl 
 
118 In Anlehnung an das Verhaltensmodell nach Von Rosenstiel 2007: Können, Wollen, Dürfen und Situative 
Ermöglichung als Einflussgrößen auf das Verhalten von Menschen. 
119 Webers 2017, S.19. Artikel „Die Führungskraft als Coach. Ein unmöglicher Spagat?“ 
120 Vgl. Rogers 2000, Grundhaltungen personenzentrierter Beratung. 
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Weg als auch Art der Lösung, ganz im Gegensatz zur konkreten Vorgabe von Verhaltens- 
oder Lösungsoptionen. Diese Haltung geht nicht mit mangelnder Ergebnisorientierung 
einher. Der Coach agiert gleichwohl unterstützend, dabei jedoch non-direktiv. Coaching 
wird einem (gedanklichen) Folgen gleichgesetzt, begleitet durch Fragen oder Impulse (als 
sanfte Form der Führung), die einen Perspektivwechsel ermöglichen sollen. Wichtige Vo-
raussetzung ist die Neutralität des Coachs gegenüber dem Thema und dem System des 
Klienten. Dies ist bei einer Führungskraft jedoch nicht gegeben. 
 Es gibt zahlreiche Seminarangebote zu diesem Konzept, unter anderem mit der 
Begründung, „[…] dass Coaching nun als Investition in das Wissenskapital des Unterneh-
mens angesehen werden sollte, und dass Mitarbeiter ein Talentportfolio darstellen, in das 
die Führungskraft als Coach Zeit und Energie investieren muss.“121 Der Grundgedanke 
des Könnens wird damit zwar angesprochen, offen bleibt jedoch die Frage nach Augen-
höhe und Setting, was sich maßgeblich auf die Qualität der Gesprächsergebnisse aus-
wirkt. Ein Coaching des Mitarbeiters durch die Führungskraft zu seinen Talenten, Res-
sourcen und Kompetenzen kann nur gelingen, wenn der Mitarbeiter vertrauen kann. Denn 
sollten Ergebnisse eines solchen Gespräches (noch) fehlende Ressourcen oder Kompe-
tenzen sein, darf dies vom Vorgesetzten nicht negativ ausgelegt werden bzw. zu Sankti-
onen führen. „Gemeint ist eine auf individuelle Bedarfe des Mitarbeiters eingehende, ent-
wicklungsorientierte Art der Führung. Eine Führung also, die darauf abzielt, die Prob-
lemlösefähigkeit des Mitarbeiters zu aktivieren – statt das Problem selbst zu lösen.“122 
Geplanter Kompetenzzuwachs muss folglich durch die Übertragung entsprechender 
Handlungs- und Entscheidungsspielräume gefördert werden. Dazu muss die Führungs-
kraft mit entsprechender Haltung bereit sein, Verantwortung an die Mitarbeiter zu dele-
gieren und die Dezentralisierung von Entscheidungen zuzulassen. Nur daraus kann sich 
Motivation entwickeln.  
 Diese Überlegungen müssen berücksichtigt werden, wenn der Spagat zwischen 
Führungskraft und Coach gelingen soll. Durch Gespräch und Beobachtung entwickelt 
sich ein Prozess, der in die Entscheidung zum Vertrauen und zum Zugeständnis der Rolle 
mündet. Das Konzept sollte also kritisch betrachtet und nur sparsam und im gegenseiti-
gen Einverständnis zwischen Führungskraft und Mitarbeiter angewandt werden, um nicht 
übergriffig zu sein und eine Form von (ungewollter) Therapie123 am Arbeitsplatz zu etab-
lieren. Der Führungskraft stellt sich darüber hinaus „[…] die Frage, wie sie auf diese 
 
121 Achieveforum.de 2019, Online-Quelle: Beschreibung zum Seminar Führungskraft als Coach. 
122 Webers 2017, S. 20: Artikel „Die Führungskraft als Coach. Ein unmöglicher Spagat?“ 
123 Therapie als Aufarbeitung eher privater psychologischer Themen im Gegensatz zu Coaching mit berufli-
chem Fokus. 
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Weise ihren Leistungsanspruch gegenüber dem Mitarbeiter aufrechterhalten will.“124 Da-
mit werden die Aspekte der Rollenkonfusion und Interessenvermischung bei der Füh-
rungskraft angesprochen. Hier ist erneut Abgrenzung gefragt.  
 Es gibt jedoch auch positive Aspekte des Ansatzes. Diese bestehen in der Ein-
nahme einer grundsätzlich wertschätzenden Haltung und in der Anwendung lösungsori-
entierter Coaching-Techniken durch Führungskräfte. Dazu zählt zunächst die Fähigkeit, 
zuzuhören und andere Meinungen gelten zu lassen. Hier greift der systemisch-konstruk-
tivistische Gedanke gleichwertiger Wirklichkeitskonstruktionen, die sich nicht durch ein-
seitige Belehrung auflösen lassen. Eine Führungskraft, die dieses Spannungsfeld aushal-
ten kann und mit lösungsorientierten Fragen zu mehr Verstehen gelangt, wird Skepsis 
und Widerstände von Mitarbeitern eher verringern als sie es durch Anweisungen und 
Machtausübung vermag. Diese empathische Grundhaltung fördert gesunde, konstruktive 
Dialoge und verbessert nach und nach die Beziehungen in der Zusammenarbeit. Sobald 
sich ein solcher Umgang auch in der Kultur etabliert, wird gegenseitige Perspektivüber-
nahme und damit Transparenz möglich. Transparenz dient dem Anspruch an Klarheit und 
Wirksamkeit bei der Aufgabenerfüllung. Beide befördern auch wiederum die Aspekte Ge-
sundheit und Agilität.  
„Das bedeutet […]: Alle Informationen müssen für alle Beteiligten verfügbar sein. Dass das 
keine theoretische Überlegung ist, weiß jede, die schon erfolgreich mit agilen Arbeitsformen 
wie Scrum, Kanban oder Design Thinking gearbeitet hat. Denn eines der zentralen Erfolgs-
kriterien dieser Methodiken ist schnelles Lernen aus Fehlern – u.a. durch Transparenz.“125  
Wenn es darüber hinaus gelingt, die Strukturen so zu transformieren, dass sich die ent-
standenen Werte in den Prozessen abbilden lassen, hat Coaching einen wertvollen Bei-
trag zu gesunder Führung geleistet. 
 Ein anderer Ansatz ist der der Führungskraft als Moderator. Der dahinter stehende 
Grundgedanke geht einen Schritt weiter. Er setzt die bei der Coaching-Haltung postulier-
ten Werte implizit voraus. Die mit diesem Ansatz beschriebene Rolle der Führungskraft 
ähnelt entfernt der eines Mediators, der auf gegenseitige Verständigung und Interessen-
ausgleich abzielt. Wie auch beim Coaching ist Neutralität gefordert, die bei einer Füh-
rungskraft als Teil des Systems nicht gegeben ist. Wenn man davon absieht, liegt die 
Hauptaufgabe darin, die unterschiedlichen Stakeholder innerhalb und außerhalb des Sys-
tems zu identifizieren und in Bezug zur Aufgabe bzw. zum Ziel zu setzen. Die Führungs-
kraft gewährleistet diesem Ansatz zufolge Mitarbeiterbeteiligung bei Entscheidungen und 
setzt auf echten Dialog. Ziel ist „die Erörterung und den Austausch vor dem Treffen von 
 
124 Webers 2017, S. 25: Artikel „Die Führungskraft als Coach. Ein unmöglicher Spagat?“ 
125 Baumann-Habersack 2019, S. 376. 
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Entscheidungen zu intensivieren, so dass die Akteure nicht immer wieder aufs Neue über-
rascht werden, sondern das Gefühl entwickeln: ‚Wir haben an dieser Entscheidung mit-
gewirkt.‘“126 Dasselbe gilt für die Steuerung der Kommunikation. Statt endloser Diskussi-
onen in Meetings sieht sich die Führungskraft in der Verantwortung, diese zu strukturieren 
und durch zielführende Rahmengebung effizient und effektiv zu gestalten. Allein dies ist 
ein wichtiger Schritt, denn allzu oft lenken ergebnislose Meetings von der Aufgabe weg 
und hin zu ungesunden Machtkämpfen. „Wer aus dem Teufelskreis der Machtkämpfe 
aussteigen will, findet […] einen echten Rettungsanker in den Prinzipien der Beharrlich-
keit und der Deeskalation.“127 Dazu braucht es einen Moderator, der sich im Sinne der 
Zielerreichung um das Wollen und Dürfen und die Arbeitsfähigkeit des Teams kümmert. 
Wichtig ist jedoch, den Zielbezug und Fokus bei allen ausgleichenden Interventionen 
nicht zu verlieren, denn letztlich darf die erforderliche Leistung nicht sinken. Eine Füh-
rungskraft ist und bleibt auch als zeitweiliger Moderator in der Verantwortung, nicht nur 
das Team, sondern auch Ergebnisse, Aufgabe und Kontext im Blick zu halten. Dazu muss 
sie der Partizipation situativ Grenzen setzen und die damit verbundenen Konflikte aus-
halten können. Es besteht die Gefahr der einseitigen Überbetonung (oder des Konsens-
strebens) und der daraus resultierenden psychischen Belastung, was immer wieder re-
flektiert werden sollte.  
 Zuletzt soll das Konzept der dienenden Führung diskutiert werden. Senge merkt 
dazu an: „Der Gedanke, dass Führende jenen dienen, die sie führen, mag idealistisch 
erscheinen, doch ich bin überzeugt, dass er auch eine pragmatische Qualität besitzt.“128 
Es geht um die Erweiterung des Coaching- und Moderationsgedanken, indem sich die 
Führungskraft als eine Art Facilitator bzw. „servant leader“129 sieht, der sich der Gewähr-
leistung eines zielführenden, verbindlichen Ermöglichungsrahmens verpflichtet.  
„Die moderne Führungskraft sieht sich als ‚Gleicher unter Gleichen‘ und nicht als ‚Erster 
unter Gleichen‘ (Primus inter Pares). Sie kann sich aus ihrem Selbstverständnis heraus zu-
rücknehmen. Die Führungskraft stellt sich in den Dienst der Teams, um zusammen schnel-
ler mehr Nutzen zu schaffen. Sie will damit den Reifegrad der Mitarbeiter erhöhen, um den 
Teams weitere Verantwortung übertragen zu können.“130 
Der Fokus richtet sich vom Einzelnen (coachendes Führen) über das Team (moderieren-
des Führen) hin zur Ebene der Organisation (Führung im Dienst des Systems). Mit dieser 
Haltung wird über das Wollen und Dürfen hinaus die situative, strukturelle Ermöglichung 
erreicht und langfristig auch das Können in Form von Kompetenzentwicklung: fordern, 
 
126 Arnold 2014, S. 147. 
127 Baumann-Habersack 2019, S. 378. 
128 Senge 2011, S. 386. 
129 Vgl. Laloux 2017. Er spricht von Empowerment in postmodernen Organisationen durch „servant lea-
ders“. 
130 Toll/ Uhlig 2018, S. 39. 
3.1.3.1 Konzepte zwischen Führen und Folgen 
43 
ohne zu überfordern. „Die richtigen Rahmenbedingungen stellen dabei die Basis für ein 
produktives Team dar.“131 Die Führungskraft versteht sich in diesem Sinne als Dienstleis-
ter, der aus einer Metaposition heraus alle Kräfte auf ein übergeordnetes Ziel hin koordi-
niert. Dabei sollte sie sich nicht selbst wegneutralisieren, sich also selbst im systemischen 
Sinne beobachten in ihren Auswirkungen.  
 Auch hierbei gilt es, Paradoxien und Spannungsfelder auszuhalten, denn eine in-
nerhalb der Organisation in alle Richtungen orientierte Führungskraft muss sich gleich-
zeitig mit den Anforderungen von Komplexität und Wandel auseinandersetzen. Dazu 
braucht sie innere Stabilität und Vertrauen in ihre Selbstwirksamkeit, was jedoch in der 
Übertreibung zu Egozentrik und in der Untertreibung zu permanentem Zweifel führen 
kann. Vor allem ständiger Zweifel stellt eine übermäßige psychische Belastung der Füh-
rungskraft dar. Hier kann Coaching (oder Supervision) eine wertvolle Unterstützung bie-
ten. Dies muss jedoch von der Organisation und der Führungskraft selbst akzeptiert sein. 
„Das zweite Paradoxon in Bezug auf das Selbstverständnis des Führenden […], das Pa-
radoxon von Bewahrung und Wandel, erwächst aus der Tatsache, dass Führung in ge-
wisser Weise immer mit Veränderung zu tun hat.“132 Auch hier liegt viel Potenzial für in-
nere Konflikte, dem nur mit entsprechender Balance zwischen überlebensnotwendiger 
Innovation und dem Erhalt stabilisierender Routinen begegnet werden kann. Sowohl Mit-
arbeiter als auch Führungskräfte verlieren bei zu hohem Tempo und zu radikalen Ein-
schnitten ansonsten die Orientierung, was dann zu psychischen Belastungen führt. Beim 
Konzept der dienenden Führung sollte die Führungskraft daher auch das eigene Befinden 
berücksichtigen und gesunde Grenzen setzen.  
 Führung ist kein isolierter Akt. So sollte nicht nur einer Mode bzw. einem Stil gefolgt 
werden, sondern eine zum Unternehmen passende Metapher gefunden (z.B. Führungs-
kraft als Urban Gardener133) und ein ausbalancierter, situationsbezogener Mix für die 
neue Art der Führung entwickelt werden. Das bedeutet, dass sich der Einsatz von Füh-
rungsmethoden an der jeweiligen Phase der Unternehmensentwicklung im Change-Pro-
zess und dem Reifegrad aller Beteiligten ausrichtet. Gemeint ist Führungshandeln mit 
systemischem Fit (i.S. von Passung), das nach und nach in die Organisationskultur inte-
griert wird und sich auch langfristig an Ergebnissen messen lassen kann. „Die Einführung 
eines neuen Führungsverständnisses wird dann fruchten, wenn es neben den 
 
131 Fuhrmann 2018, S. 213. 
132 Senge 2011, S. 388. 
133 Mit Metaphern werden Emotionen implizit angesprochen und Assoziationen erzeugt. So könnte ein öko-
logisch orientiertes Unternehmen das Bild des pionierhaften, Nutzpflanzen sorgsam unter nicht optimalen 
Bedingungen aufziehenden Gärtners als Metapher nutzen. 
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Einstellungen und Haltungen der Führungskräfte auch die vorherrschende Führungskul-
tur berücksichtigt […].“134 Mit der Kultur beschäftigt sich vertiefend Kapitel 3.3.  
3.1.3.2 Führung auf verschiedenen Ebenen 
Die bisherigen Betrachtungen beziehen sich auf Fragen der vertikalen Führung, die trotz 
allen Forderungen nach Agilität und Selbstverantwortung innerhalb von Teams nicht von 
heute auf morgen komplett entfallen wird. „Es ist die konditionierte Art, ein Unternehmen 
zu führen. Jeder weiß von sich selbst, wie schwer es ist, alte Sachen abzulegen. Die 
Digitalisierung jedoch zwingt Führungskräfte und Unternehmen zum Umdenken.“135 Mit 
zunehmender Vernetzung, Unternehmenszusammenschlüssen und Kooperationen rü-
cken damit die Gestaltung der Beziehungen auf gleicher hierarchischer Stufe und Füh-
rung ohne entsprechende Macht in den Fokus. Angesprochen werden hier die laterale 
Führung und die Führung von unten. „Laterales Führen stellt eine Alternative zu vielen 
Führungstechniken dar, weil es nicht vorrangig auf der Ebene persönlicher Führungskom-
petenzen ansetzt, sondern systematisch an die Organisation und ihre Strukturen rückge-
bunden wird.“136 Das bedeutet, Entscheidungen und Abstimmungsprozesse erfolgen the-
menbezogen zwischen gleichgestellten Parteien, von denen keine auf hierarchisch be-
gründete Macht zurückgreifen kann. Laterale Führung kommt in flachen Hierarchien zum 
Tragen (wenn Verantwortung wirksam in die Fläche abgegeben wird). Es geht um die 
gemeinsame Lösungsfindung mit direktem Ziel- und Umsetzungsbezug. Die Lösungsfin-
dung hängt allerdings maßgeblich davon ab, wie sich die Beziehung zwischen den Ver-
handlungsparteien darstellt. Erfolgskritisch sind Vertrauen und die Bereitschaft zu Zuge-
ständnissen, wenn die Prozesse nicht in Machtspielen enden sollen. Misstrauen ist dabei 
kontraproduktiv und der Vorteil lateraler Führung gegenüber hierarchischer Führung kehrt 
sich um in dysfunktionale Auseinandersetzungen. Entsprechende Aushandlungspro-
zesse sind demzufolge auf zielführende und lösungsorientierte Verständigung angewie-
sen. Damit nimmt gelingende Kommunikation einen hohen Stellenwert ein. Vertieft wird 
dies in Kapitel 3.2.1.  
 Zentrale Herausforderung bei lateraler Führung ist die nicht geklärte Legitimität der 
gleichgestellten Parteien. „Ein wichtiger Unterschied zwischen der Formalstruktur einer 
Organisation und den bei Lateraler Führung häufig wirksamen informalen Macht-, Ver-
trauens- und Verständigungsprozessen besteht in der Möglichkeit beziehungsweise in 
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der Unmöglichkeit, in Diskussionen Bezug darauf zu nehmen.“137 Man kann sich oftmals 
nicht auf informell getroffene Absprachen berufen oder Koalitionen als gegeben unterstel-
len. Das eröffnet Spielraum für unterschiedliche Interpretationen aufgrund von Unklarheit. 
Man kann sich das wie bei einer nicht beschilderten Verkehrskreuzung vorstellen: Fallen 
für vier gleichzeitig eintreffende Fahrzeuge die eindeutigen Signale weg, müssen sich die 
Fahrer untereinander einigen, wer zuerst fährt. Und zwar jedes Mal neu, wenn weitere 
Fahrzeuge dazukommen. Auch bei lateralen Konstellationen sind meist mehrere Parteien 
involviert. Es gibt nicht nur den Mitarbeiter und die Führungskraft, sondern die gesamte 
Teamleiter-Runde oder das Scrum-Team. Hier ist Gesprächskompetenz gefragt und es 
bedarf guter Vorbereitung im Vorfeld, um funktionierende Kooperations- und Entschei-
dungsprozesse zu entwickeln. Teams müssen lernen, nicht nur zu diskutieren, sondern 
Produktivität und Ergebnisse in den Fokus zu rücken. „Verschärfend kommt hinzu, dass 
ohne formale Macht das wirksamste Mittel fehlt, solche negativen Tendenzen einzudäm-
men.“138 Keineswegs sollten diese Prozesse daher sich selbst überlassen werden, die 
vermeintlich gesparte Zeit wird durch fruchtlose Diskussionen und Konflikte im Nach-
hinein wieder vernichtet. Dabei sind psychische Belastungen vorprogrammiert.  
 Klarheit kann es also nicht geben in Bezug auf Entscheidungen (das „Was“). Diese 
sollten sich idealerweise nach Situation und Kontext richten und nicht nur nach Formalien. 
Vor allem dann, wenn Lernen und Umdenken als wichtige Begleiter für Agilität gesehen 
werden. „Zur langfristigen Bewältigung von Ungewissheit und den daraus erwachsenden 
Anforderungen bedarf es darüber hinaus aber einer grundlegenden Innovationsoffenheit. 
Grundlage einer solchen Orientierung ist die Salutogenese139, also das positive, gesund-
heitsförderliche Empfinden […].“140 Es bedarf demnach in der Zusammenarbeit – vor al-
lem bei hierarchisch gleichgestellten Parteien – einer Klarheit über die Form der Zusam-
menarbeit und der Entscheidungsfindung (das „Wie“), damit gesund und ergebnisorien-
tiert gearbeitet werden kann. Wichtig ist, sich dabei die Grenzen und Herausforderungen 
lateraler Führung bewusst zu machen und für einzelne Fälle eine Rückkopplung mit über-
geordneten Instanzen (als eine Art Konsultation) zuzulassen. Dies sollte im Umkehr-
schluss nicht dazu verführen, die Selbstverantwortung wieder an Vorgesetzte abzugeben. 
Hierzu kann laterales Führungsbewusstsein in Verbindung mit einem unterstützenden, 
ermöglichenden Rahmen wirksam beitragen. 
 
 
137 Kühl 2017, S.57. 
138 Reimann 2017, S. 23. Reimann bezieht sich als Autor des Artikels auf S. Kühl, der die „Wehrfähigkeit 
von Hierarchien, die sich nicht auf formale Macht stützen können“ (ebd.) bezweifelt. 
139 Salutogenese: Ansatz der 1970er Jahre nach A. Antonovsky zur gesunden Entwicklung des Menschen. 
140 Elbe 2015, S. 23. 
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 Neben den Aspekten der hierarchischen, vertikalen Führung und der Führung in 
lateralen Kooperationsbeziehungen gibt es noch einen weiteren wichtigen und für psychi-
sche Belastung relevanten Führungsaspekt, die Führung von unten. Im (noch existieren-
den) mittleren Management und auch bei zunehmend selbstverantwortlichen Teams gibt 
es „[…] in der Hierarchie einen ranghöheren Chef über sich. […] Um auf Dauer erfolgreich 
zu sein, hängt von einer guten Arbeitsbeziehung zum Vorgesetzten mindestens genauso 
viel ab, wie von den Resultaten des selbst geführten Verantwortungsbereichs.“141 Das 
Besondere bei der Führung von unten ist, dass sie nicht mit legitimierter Macht versehen 
ist, sondern eine passende Mischung aus Akzeptanz und Taktik benötigt. Akzeptanz, 
dass der Vorgesetzte so ist wie er ist und man ihn wohl kaum bewegen kann, sich im 
Sinne der geführten Mitarbeiter zu ändern. Taktik in der Hinsicht, dass man seine Mög-
lichkeiten zur Einflussnahme erkennt, Gespräche zielorientiert vorbereitet und respekt-
volle Win-Win-Lösungen sucht. „Wenn die Führungskraft und der Mitarbeiter sich im über-
tragenen Sinn die Hand geben und eine Zusammenarbeit […] besiegeln, dann sollte dies 
auf beiden Seiten ernst genommen werden.“142 Das bedeutet, gegenseitigen Respekt zu 
wahren, beobachten zu können und gut informiert zu sein. Gabarro und Kotter präzisie-
ren: „That you use this information to develop and manage a healthy working relationsship 
– one that is compatible with both people´s work styles and assets, is characterized by 
mutual expectations, and meets the most critical needs of the other person.“143 Das fordert 
insbesondere auch Führungskräfte, die sich in einer Sandwich-Position zwischen Team 
und eigenem Vorgesetzten befinden.  
„Die Führungskraft hat die Holschuld, sich vom Vorgesetzten die nötige Unterstützung, Mit-
tel und Ressourcen zu sichern, die für eine zielgerichtete Erfüllung des Sachziels ‚Führung‘ 
nötig sind. Der Vorgesetzte muss diese Holschuld akzeptieren und selbst Führung durch 
Verzicht üben.“144  
Führung von unten braucht also einerseits ganzheitlich mitdenkende Mitarbeiter oder mitt-
lere Führungskräfte und andererseits Vorgesetzte, die Führung von unten zulassen. 
Wenn stark durch Hierarchie geprägte und leistungsbetonte Vorgesetzte nicht ausrei-
chend delegieren oder immer wieder Aufgaben zu sich zurückholen, stellen Mitarbeiter 
auf Dauer ihre Versuche der zielführenden Kooperation ein. So produziert man resignierte 
und demotivierte Mitarbeiter, die im schlimmsten Fall innerlich kündigen. Eine Führungs-
kraft, die sich durch Lösungsvorschläge und Handeln ihrer Mitarbeiter entlastet sieht, ge-
winnt in zweifacher Hinsicht: Sie wird selbst von Detailentscheidungen und zu hoher Ar-
beitsdichte befreit, gleichzeitig kann der von unten Führende wirksam sein und wird in der 
 
141 Häseli 2016, Online-Quelle: Fachartikel zur Kunst der „Führung von unten.“ 
142 Deters 2015, S. 95 
143 Gabarro/ Kotter 2008, S.12. 
144 Landes/ Steiner/ von Hornstein 2015, S. 19 f. 
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Folge sicherlich motivierter arbeiten. An dieser Stelle zeigt sich, wie die Führungshaltung 
auf die Handlungsfähigkeit wirkt und ob Ergebnisse oder legitimierte Macht im Fokus ste-
hen. Auf Dauer profitieren Organisationen nur von Ergebnissen, daher bedarf Agilität der 
wirksamen Delegation von Verantwortung in die Fläche. Führung von unten zuzulassen 
stellt also keine Nice-To-Have-Geste der Führung dar. Sie ist gemeinsam mit lateraler 
Führungskompetenz die Grundlage für zukünftiges Arbeiten von Organisationen vor dem 
VUCA-Hintergrund. Diese Veränderung stellt Führungskräfte auf allen Stufen vor große 
Herausforderungen, denn nun müssen die Erkenntnisse in dauerhafte Haltung und – viel 
wichtiger noch – in konkretes Tun überführt werden. Hier stellt sich erneut die Frage, ob 
die umgebende Kultur dies unterstützt. „Wollen Sie also das Mindset der Menschen in 
Ihrem Unternehmen ändern, so fragen Sie sich zunächst, welches Denken und Handeln 
die Organisation prägt.“145 Es ist nicht zielführend, wenn Vorgesetzte den Führungskräf-
ten und diese dem Team Verantwortung übertragen, das daraus resultierende Handeln 
später aber von der Geschäftsleitung abgemahnt oder durch die Strukturen konterkariert 
wird. Die Veränderung der Arbeitswelt verändert gleichermaßen die Ansprüche an die 
Führung und an die Kultur. Der Fokus sollte sich dabei auf das System als Ganzes, seine 
Systemumwelten und auf die Funktionalität richten. „Ein System ist wie ein Organismus. 
[…] nun verändert sich die Umwelt und es stößt auf Probleme. Dazu muss das System 
lernen, wie mit dieser neuen Umwelt zurechtzukommen ist. In diesem Lernprozess wird 
es zwangsläufig Widersprüche geben.“146 Oft wird genau dieser Lernprozess gescheut 
oder es ist die Angst von Führungskräften, Macht und Legitimität zu verlieren, was letzt-
endlich zu Beharren und zu Konflikten führt. Sowohl Veränderungsunwille als auch Angst 
bieten viel Potenzial für psychische Belastung und sind darüber hinaus schädlich für das 
Erreichen der Unternehmensziele. Es gilt, auf breiter Basis ein Bewusstsein für das not-
wendige Umdenken zu schaffen, Reflexion zu fördern sowie Gelegenheiten zum kon-
struktiven Dialog anzubieten. Diese Maßnahmen sollten von der Führung begünstigt wer-
den, auch wenn diese nicht alleiniger gesundheitlicher Wirkungsfaktor ist. Mit wirkungs-
voller Kommunikation beschäftigt sich das übernächste Kapitel 3.2. 
  
 
145 Hofert 2018, S. 178. 
146 Ebd., S. 178. 
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3.1.3.3 Exemplarische Handlungsfelder in Bezug auf das Fallbeispiel 
Ergebnisse der Psych GB 
(aus qualitativer Befragung): 
Daraus ableitbare Handlungsfelder für die Or-
ganisations- u. Personalentwicklung: 
Zwischen den Standorten gibt es 
von Anfang an Misstrauen und vor 
allem die Vorgesetzten arbeiten 
nicht gut zusammen. Viele Pro-
zesse laufen schleppend (oder gar 
nicht) und werden hin- und herge-




Bei Fusionen mischen sich nicht nur unterschiedliche 
Kulturen (hier Start-Up-Charakter vs. formelle Struktu-
ren), es gibt auch abweichende Führungspraktiken 
und das Erfordernis, Prozesse zu verbinden. Durch 
abgestimmte OE und Kommunikation sollte dies im 
gesamten Prozess bearbeitet werden (Vermeidung 
psychischer Belastung aus operativer Überforderung 
und Konflikten). Es muss eine einheitliche Strategie 
entwickelt werden, die vor allem die Führungspraxis 
konzertiert. Im Fall wird deutlich, dass die Fusion auf 
der sozialen Ebene nicht ausreichend begleitet wurde. 
Gespräche oder Mediation unter den Vorgesetzten 
sind empfehlenswert zur Klärung lateralen und verti-
kalen Führungshandelns und zur einheitlichen Rah-
mengebung für die Mitarbeiter. 
Von seiner direkten Vorgesetzten 
bekommt der Teamleiter für sein 
Führungshandeln keine Orientie-
rung, da diese auf Hierarchie und 
Kontrolle setzt.  Er ist verunsichert 
und weiß nicht, wie er auf diese 
Weise sein auf zwei Standorte ver-
teiltes Team halten und zu guten 
Ergebnissen führen kann. 
 
Gerade bei neuen Prozessen und veränderter Team-
zusammensetzung ist die Herstellung der Arbeitsfä-
higkeit auf vertikaler und lateraler Ebene wichtig. Es 
muss festgelegt werden, wer was entscheidet und wer 
wen informiert oder beteiligt, damit keine Unklarheiten 
zu Konflikten oder Verunsicherung führen (und damit 
psychisch belasten). Im Bereich der IT sind Mitarbeiter 
i.d.R. Experten, wollen ihr Wissen und ihre Erfahrung 
einsetzen dürfen. Der Teamleiter muss befähigt wer-
den, einen situativen, passenden Stil auszuüben (z.B. 
temporär moderierend). Generell sollte er sich in den 
Dienst des Systems und der Zielerreichung stellen, 
Verantwortung delegieren und sein Team handlungs-
fähig machen (z.B. mit Teambuilding). 
3.2 Veränderte Anforderungen an Kommunikation und Interaktion 
Nicht nur die Ansprüche an Führungshandeln verändern sich im VUCA- und Digitalisie-
rungskontext, auch die Gestaltung der Kommunikation steht vor neuen Herausforderun-
gen. Wenn sich Organisationen im systemischen Sinne durch Unterschiedsbildung und 
Differenzierung konstituieren, dann stellt Kommunikation als vielschichtiges Medium der 
Informationsübermittlung ein zentrales Element dar. Eine IAP Studie 2017147 zum Men-
schen in der Arbeitswelt 4.0 beschäftigt sich mit Kommunikation, Erreichbarkeit und 
 
147 Vgl. Genner et al., Online-Quelle IAP: Institut für angewandte Psychologie der ZAHW (Züri-
cher Hochschule für angewandte Wissenschaften). 
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Gesundheit und stellt fest, „dass nach wie vor nahezu ein Drittel der Teamkommunikation 
über E-Mail läuft. […] Fast gleichauf sind formell geplante Präsenzmeetings. Knapp ein 
Fünftel der Teamkommunikation wird über informelle Absprachen zwischen Tür und An-
gel abgewickelt […].“148 Mündlicher und schriftlicher Informationsaustausch gestaltet die 
Zusammenarbeit und nimmt Einfluss auf die Beziehungen innerhalb und außerhalb der 
Organisation und folglich auch auf Motivation, Produktivität und Gesundheit. Der Trend-
monitor 2019 stellt zu Zielen und Herausforderungen interner Kommunikation weiterhin 
fest, dass sich hier ein Kulturwandel ankündigt: „[…] 65,5% unterstützen die These, zent-
rale Aufgabe sei es, ‚die Menschen im Unternehmen auf allen Ebenen zu aktiver Kom-
munikation zu befähigen.‘“149 Die Ergebnisse der psychischen Gefährdungsbeurteilung 
im Fallbeispiel legen ebenfalls für diesen Bereich nahe, sich mit dem Kommunikations-
verhalten nicht nur der Führungskräfte, sondern aller Mitarbeiter zu beschäftigen. Neue 
Formen der Arbeit erfordern vor allem Vertrauen und lösungsorientierte, gesunde Kom-
munikation. Im Folgenden sollen für die gemeinsame Zielerreichung nützliche und nicht-
nützliche Effekte von Kommunikation betrachtet werden. 
3.2.1 Kommunikation als Ausdruck und Abgleich von Wahrnehmung 
Kommunikation ist der Ausdruck von Gedanken und inneren Bildern, die sich aus der 
Bewertung individueller Wahrnehmung ergeben. Wir kommunizieren auch ohne Worte. 
„Man kann nicht nicht kommunizieren“150 schrieb Watzlawick und bezog sich auf non-
verbale Mitteilungen, u. a. durch Gestik, Mimik oder Körpersprache. „Dieses Axiom ba-
siert auf dem Umstand, dass jedes Verhalten in einer interpersonalen Situation Mittei-
lungscharakter aufweist (z. B. Handeln oder Nichthandeln, Schweigen, Worte oder feh-
lende Worte). Demnach ist alles Verhalten Kommunikation.“151 Darüber hinaus findet 
Kommunikation ihren Ausdruck in der Sprache, direkt und mündlich oder (zeitversetzt) 
digital bzw. schriftlich. Auch Soziale Medien wirken sich auf die Kommunikation aus. Sie 
verändern die Kommunikationsregeln und erhöhen die Taktung. Dies beeinflusst die Auf-
merksamkeit, die Beziehungen und damit auch die Zusammenarbeit. Die immer größere 
Informationsdichte und Geschwindigkeit fordern Abstimmung und Mehrperspektivität, 
aber genau daran mangelt es häufig. Laloux spricht auch von „kollektiver Intelligenz“152 
und merkt an, „Hierarchie und zentralisierte Entscheidungsfindung könnten diese 
 
148 Genner et al. 2017, S. 31 f. 
149 Bahrt et al. 2019, S. 38. 
150 Vgl. Die Regeln menschlicher Kommunikation nach Watzlawick 1969; auch als 5 Axiome der Kommuni-
kation bekannt. 
151 Röhner/ Schütz 2016, S. 30. 
152 Vgl. Laloux 2017, S. 73. Er bezieht sich in diesem Zusammenhang auf schnelle Entscheidungsfindung. 
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Geschwindigkeit und Komplexität niemals bewältigen.“153 Es bedarf daher zielführender 
und verbindlicher Kommunikation innerhalb der gesamten Organisation. Wenn man Or-
ganisation im systemischen Sinne als ein Konstrukt aus unterschiedlichsten Wahrneh-
mungen, Perspektiven und Deutungen versteht, stellt Kommunikation das zentrale Mittel 
zum notwendigen Abgleich und zur Abstimmung dar. Es lohnt sich daher, die innerorga-
nisatorische Kommunikation und ihre Nützlichkeit bezogen auf Ergebniswirksamkeit und 
auf gesundheitliche Auswirkungen zu hinterfragen. 
 Am Anfang des Verständigungsprozesses stehen Gedanken, die in Sprache über-
setzt werden. Das kann strukturiert oder impulsiv erfolgen. Sprache schafft Realität, dies 
jedoch mit unterschiedlichen Verknüpfungen. „Worte besitzen eine immanente Kraft zur 
Realisation. Dies gilt insbesondere für das gesprochene Wort, denn es macht einen Un-
terschied, ob ich denke, dass etwas gut ist, oder ob es ausgesprochen gut ist.“154 Die 
Wiedergabe von Gedanken mittels Sprache wird als Enkodierung bezeichnet, die Ent-
schlüsselung als Dekodierung. Definiert wird damit der Vorgang der Übermittlung als sol-
cher. Darüber hinaus gibt es unterschiedliche mögliche Bedeutungsrahmen (Interpretati-
onen). So werden verschiedene Personen mit dem Begriff „Stuhl“ etwas Anderes verbin-
den: Vor dem inneren Auge sehen sie einen Holzstuhl, Designerstuhl, Klappstuhl usw. 
Nach dem Grundsatz der Kontingenz155 werden weiterhin mögliche Deutungen des Ge-
genübers antizipiert, was den Vorgang des Austauschs in Bezug auf Klarheit nicht unbe-
dingt vereinfacht. Der Gesprächspartner nimmt das Gesagte auf und verknüpft dies wie-
derum auf seine Weise und mit seinem individuellen Referenzrahmen. Je nachdem, ob 
es sich um einen Dialog oder eine reine Ankündigung handelt, finden ein Austausch und 
eine Überprüfung zum Mitgeteilten statt (Dialog) oder eben nicht (Ankündigung). Kommu-
nikation hat weiterhin einen beabsichtigten und unbeabsichtigten Subtext d. h. durch 
Sprache erzeugte Frames156 und damit auch gewollte und ungewollte Ergebnisse. Die 
wesentliche Aufgabe guter Kommunikation besteht darin, so gut wie möglich Klarheit und 
Lösungsorientierung zu erzeugen. Dazu braucht es Bewusstheit über mögliche Auswir-
kungen und Einflussbereiche.  
  
 
153 Laloux 2017, S. 60. 
154 Schaffer-Suchomel/ Krebs 2011, S. 73. 
155 Vgl. dazu vertiefend Schumacher 2006, S. 16 f. 
156 Frame oder Framing als Gegenstück zum Reframing. Reframing wird im Coaching zur Veränderung der 
Rahmen- bzw. Bedeutungsgebung eingesetzt. 
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3.2.1.1 Sendungsbewusstsein und Gesprächsstile 
Es gibt verschiedene Modelle und Ansätze, um Kommunikation zu erklären und Mitge-
teiltes auf Auswirkungen zu überprüfen. „Encoder-/Decoder-Modelle […] versuchen, eine 
Antwort auf die Frage zu geben, wie eine Botschaft optimal übermittelt werden kann.“157 
Neben dem Transmissionsmodell158 sind das „Vier-Seiten-einer-Nachricht“159 und das 
„Vier-Ohren-Modell“160 von F. Schulz von Thun grundlegend. Diesem zufolge teilt der 
Sprecher (Sender) immer etwas über seine Grundstimmung mit (z. B. hektisch, verärgert, 
erfreut) und deutet durch die Art seiner Mitteilung die Beziehung zum Gesprächspartner 
(Empfänger) an (z. B. Über- oder Unterordnung, Akzeptanz oder Ablehnung). Er übermit-
telt den Inhalt in Form von Fakten und sendet zugleich einen damit verbundenen Appell 
(Ziel der Mitteilung). Dabei werden die simultan gesendeten Botschaften nicht unbedingt 
bewusst gesendet und können zudem widersprüchlich sein. Die Nachricht wird vom Emp-
fänger nach seinem jeweiligen Verständnis interpretiert. Der Mitteilende kann etwas Be-
stimmtes beabsichtigen, jedoch fällt die Reaktion u. U. völlig anders aus. Um Kommuni-
kation zielführender zu gestalten, sollten die Beteiligten daher sensibel sein für mögliche 
Übertragungseffekte.161  
„In der Chemie ist das seltsame Phänomen bekannt, daß zwei für sich genommen harmlose 
Stoffe, wenn sie zusammentreffen, zu einer hochexplosiven Verbindung werden. In dersel-
ben Weise können wir uns Vorgänge in der Kommunikation vorstellen: Was die Nachricht 
‚anrichtet‘, ist eine Art psycho-chemischer Reaktion, die entsteht, wenn zwei ,Stoffe‘ zusam-
menkommen.“162 
Verständigung ist also nicht selbst-verständlich. Oft wird argumentiert, dass es nur um 
„die Sache“ gehe und man sich objektiv dazu austauschen wolle. Watzlawick argumen-
tiert, dass zwar jede Nachricht eine Sachebene habe, aber die Beziehungsebene domi-
niere.163 Es mag ein Inhalt kommuniziert werden, bspw. eine Arbeitsanweisung, auf das 
Ergebnis aber wirkt letztlich der mitschwingende Beziehungsaspekt. Fühlt sich bspw. ein 
angesprochener Mitarbeiter von seiner Führungskraft wertgeschätzt, wird er eine Arbeits-
anweisung positiver aufnehmen und eher zur Umsetzung bereit sein als bei einer dys-
funktionalen Beziehung, aus der stattdessen möglicherweise Widerstand resultiert. Ob-
jektivität ist schließlich kaum möglich, wenn subjektive Wahrnehmung mitgeteilt und Ein-
flussnahme geltend gemacht wird. Es handelt sich um Impulse (Reize) auf verschiedenen 
 
157 Röhner/Schütz 2016, S. 20. 
158 Vgl. ebd., S. 21. Das Transmissionsmodell nach Shannon und Weaver (1949) unterscheidet Sender, Ko-
dierer, Kanal, Signal, Dekodierer und Adressat sowie mögliche Störungen in der Übertragung. 
159 Vgl. dazu Schulz von Thun 2001: Jede Nachricht hat 4 Ebenen, die unterschiedliche Aspekte vermitteln. 
Das vielzitierte Modell soll der Vollständigkeit halber und als wichtige Basis kurz dargestellt werden. 
160 Vgl. ebd.: Die 4 Ohren des Empfängers interpretieren die 4 Ebenen der Nachricht u.U. anders. 
161 Die Forderung nach Sendungsbewusstsein schließt „Zuhör-Verantwortung“ nicht aus. [Anm. d. Verf.] 
162 Schulz von Thun 2001, S. 69. 
163 Vgl. Die Regeln menschlicher Kommunikation nach Watzlawick 1969. 
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Ebenen und darauf folgende Reaktionen, die um eigene Deutungsmuster angereichert 
sind. Auch zwischen Gedachtem und Gemachtem164 liegt ein störungsanfälliger Weg. 
Dazu kommt die Herausforderung, die Aufmerksamkeit des Gegenübers zu erlangen, 
was im heutigen Arbeitsalltag mit hoher Informationsdichte und -taktung immer schwieri-
ger wird. Die Fähigkeit zum Multitasking ist bereits widerlegt,165 und die zunehmend asyn-
chrone, digitale Kommunikation schafft oft eher Komplikation statt Klarheit. Bspw. kosten 
An- und Rückfragen an Kollegen per Mail viel Zeit, darüber hinaus entstehen vermehrt 
Missverständnisse und Konflikte, die durch direkte Ansprache womöglich vermeidbar wä-
ren. Neben der Verständigung leidet auch die Produktivität. Ergebnisse sind also abhän-
gig von der Bündelung der Informationen, deren Eindeutigkeit, dem Verstehen und der 
Akzeptanz für die spätere Umsetzung. Die folgende Abbildung soll dies veranschauli-
chen: 
 
Abb. 7: Von der Mitteilung zum Ergebnis (Quelle: eigene Darstellung) 
Lösungsorientierte Kommunikation erfordert demnach Achtsamkeit in Bezug auf den 
Sendeprozess und eine kritische Überprüfung ihrer Auswirkung – sowohl bei einfachen 
Absprachen als auch beim Sensemaking in Veränderungsprozessen. Gerade wenn der 
Alltagspraxis und damit der gelebten Organisationsrealität etwas Neues, Unbekanntes 
hinzugefügt werden soll, entscheidet die Art und Weise der Kommunikation darüber, ob 
dies gelingt. „Alle unsere Entscheidungen, die wir treffen, hängen davon ab, welchen Sinn 
wir den Dingen, die wir wahrnehmen, […] zuschreiben.“166 Sinn und Wahrnehmung wer-
den durch Kommunikation positiv oder negativ beeinflusst. So können Workshops mit 
Informations- und Dialogangeboten einen positiven Beitrag vor und während einer Fusion 
leisten, da die Mitarbeiter ernst genommen und einbezogen werden. Überlässt man je-
doch den Gerüchten das Feld und werden negative Auswirkungen überwiegen, entstehen 
Widerstand und Ängste. Damit wird ein Grundstein für psychische Belastungen gelegt. 
 
164 Vgl. dazu das K. Lorenz (1903-1989) zugeschriebene Zitat: „[…] gedacht ist noch lange nicht gesagt. 
Gesagt ist noch lange nicht gehört. Gehört ist noch lange nicht verstanden. Verstanden ist noch lange nicht 
einverstanden. Einverstanden heißt noch lange nicht angewendet. Angewendet heißt noch lange nicht bei-
behalten.“ Online-Quelle: com-muni.de. 
165 Vgl. dazu Groll 2012, in: Zeit online: „Multitasking ist ein Mythos: Niemand kann mehrere komplexe Tä-
tigkeiten gleichzeitig ausführen, das macht das menschliche Hirn nicht mit.“ Artikel zur Studie. 
166 Domke/ Granica 2019, S. 112. 
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Hinzu kommt, dass es für Mitarbeiter schwieriger werden kann, ihren Beitrag innerhalb 
digitaler Prozesse zu verorten. Fallen neben motivierender Ergebniskommunikation auch 
beziehungsgestaltende Aspekte weg, kann sich ein Gefühl der Wirkungslosigkeit einstel-
len. Das stellt ebenfalls eine psychische Belastung dar. Wenn Kommunikation funktioniert 
und zur Verständigung beiträgt, ist sie demnach nicht nur ein Übertragungsvorgang, son-
dern auch soziales „Schmiermittel“ zur Pflege der Kooperationsbeziehungen. Neben der 
Haltung der Beteiligten – Mitarbeiter und Führungskräfte – spielen Situation und Kontext 
sowie intrapersonelle Kommunikationsmuster und Unbewusstes eine Rolle. Dies wird in 
Kapitel 3.2.3 vertieft. In diesem Kapitel liegt der Fokus auf den Auswirkungen und auf 
dem Zusammenspiel im interpersonellen Austausch. Dazu ist es hilfreich, nicht nur Inhalte 
und deren Übertragungsprozess zu betrachten, sondern auch die Form. Dabei wirkt sich 
die Haltung auf die Form, d. h. den Stil der Mitteilung aus.  
 Der Gesprächsstil richtet sich einerseits nach der Rolle, aus der heraus kommuni-
ziert wird, andererseits richtet er sich nach der Beurteilung des Kontextes und des Ge-
sprächspartners. Auch Zeitmangel, Stress und andere Rahmenbedingungen beeinflus-
sen das Gespräch und wirken auf die Form der Kommunikation. Das zeigt sich sehr gut 
bei Mitarbeitergesprächen, die entweder mit ausreichend Zeit und ungestört in einem ru-
higen Raum oder aber „zwischen Tür und Angel“ und mit Störungen, z. B. durch die An-
nahme von Telefonaten, erfolgen. Die Ausübung respektvoller Kommunikation, die sich 
letztlich im Stil zeigt, braucht entsprechende Rahmenbedingungen und Zeitfenster, um 
nicht in Kommunikationsfallen zu enden. „Es handelt sich um Kommunikationsmuster, die 
oft anzutreffen sind, trotzdem aber nicht sofort erkannt und so zu Fallen werden, für einen 
selbst oder andere.“167 Sowohl Einzelgespräche als auch Meetings sollten daher gut vor-
bereitet werden, wenn sie erfolgreich und zielführend sein sollen. Es macht einen Unter-
schied, ob man den Sprecher ausreden und gegensätzliche Meinungen gelten lässt sowie 
mit Bewertungen spart, oder ob man unterbricht, kontert, bagatellisiert oder belehrt. Auch 
viel, schnell oder laut zu reden, mit dem Kugelschreiber zu klicken oder den Fingern auf 
dem Tisch zu trommeln, ist nicht nur eine Unsitte, sondern stört die Kommunikationsbe-
ziehungen empfindlich. Zuletzt ergeben rhetorische Fragen, schwammige Antworten und 
Polemik ein für Machtspiele geeignetes Waffenarsenal, das jedoch nicht der Verständi-
gung dient. Manche Besprechung gleicht mehr einer Kampfstätte, an der der Schlagab-
tausch im Vordergrund steht und Lösungs- und Ergebnisorientierung in den Hintergrund 
treten. Breiten sich Missverständnisse und Frust aus, kommt es zu weiteren psychischen 
Belastungen.  
 
167 von Kanitz 2017, S. 25. 
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 Um weniger fruchtlose Debatten und mehr produktive Dialoge zu führen, setzen 
sich im besten Fall nicht nur Führungskräfte, sondern alle Mitarbeiter mit ihren Kommuni-
kationsgewohnheiten auseinander. Dies ist eine wesentliche Voraussetzung für Agilität, 
den Abbau von Hierarchie und mehr Selbstverantwortung innerhalb von Teams. Trans-
missionsmodelle können durch Ansätze der Gesprächshaltung nach C. Rogers168 und 
Dialogmodelle169 ergänzt werden. Elemente aus dem Coaching stellen, wie bereits an 
anderer Stelle erörtert, einen positiven Beitrag zu wertschätzender Kommunikation dar. 
Auch aus dem Bereich der Mediation gibt es hilfreiche Strukturierungselemente, die ge-
genseitiges Verstehen und Perspektivübernahme erleichtern. Dies ist insbesondere in la-
teralen Abstimmungsprozessen von Bedeutung. Dabei geht es nicht um reine Befindlich-
keitsorientierung oder das Ziel unbedingten Konsenses.  
„Viele Situationen, besonders im beruflichen Kontext, verlangen eine eher diplomatische 
Gesprächskunst, die dem Fortgang der sachlichen Angelegenheiten und nicht primär der 
persönlichen Gefühlslage zu dienen hat. Und so erscheint es hier als erstrebenswerte Sou-
veränität, von der eigenen Befindlichkeit auch einmal absehen zu können.“170 
Zuletzt soll noch die Bedeutung des Zuhörens und Nachfragens betont werden, denn 
dadurch werden konstruktive Klärungen erst möglich. Die Königsdisziplin ist schließlich 
die Fähigkeit zur Metakommunikation, indem Gesagtes reflektiert und nicht nur inhalts-
bezogene Deutungen, sondern auch die Form der Kommunikation bearbeitet werden 
können. Voraussetzung sind der durch Führung und Organisationen gesetzte Rahmen 
sowie die herrschende Kultur, denn gelingende Kommunikation braucht Ermöglichung, 
Vertrauen und Bereitschaft zur Verantwortungsübernahme. Das gilt vor allem, wenn es 
trotz bester Absichten zu Störungen in Form von Konflikten kommt. 
3.2.1.2 Umgang mit Konflikten und lösungsorientierter Dialog 
Zunächst soll der Begriff des Konflikts geklärt werden. Der Definition von Bartscher zu-
folge handelt es sich um einen „Prozess der Auseinandersetzung, der auf unterschiedli-
chen Interessen von Individuen und sozialen Gruppierungen beruht und in unterschiedli-
cher Weise institutionalisiert ist und ausgetragen wird.“171 Der Konflikt wird auch bezeich-
net als eine „[…] durch das Aufeinanderprallen widerstreitender Auffassungen, Interessen 
o. Ä. entstandene schwierige Situation, die zum Zerwürfnis führen kann […].“172 Ein Kon-
flikt entsteht bereits dann, wenn nur einer der Beteiligten ihn verspürt. Es bedarf lediglich 
eines Auslösers. Das kann jede Situation sein, die missverständlich, unklar oder störend 
 
168 Vgl. Rogers 2000: Grundhaltungen personenzentrierter Beratung. 
169 Vgl. dazu vertiefend die Regeln menschlicher Kommunikation nach Watzlawick 1969. 
170 Schulz von Thun 2001, S. 137. 
171 Vgl. dazu Bartscher, in: Gabler Wirtschaftslexikon online 2019: Definition zum Begriff Konflikt. 
172 Zur Bedeutung des Begriffs Konflikt unter Online-Quelle: duden.de. 
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ist. Dazu zählen auch Informationsasymmetrie oder -mangel. Wird keine zeitnahe (Auf-) 
Klärung angestrebt, entwickelt sich ein vielleicht zunächst latenter, verdeckter Konflikt 
weiter bis zum offenen Affront. Verdeckte Konflikte zeigen sich u. a. in fehlender Koope-
rationsbereitschaft, in Ungeduld oder subtilen Angriffen (Polemik). Geschieht dies in Mee-
tings, kann Moderation innerhalb des Teamprozesses gezielt Einfluss nehmen. Bei offe-
nem Streit zwischen Einzelnen eignen sich Einzelgespräche, um Konflikte einzudämmen. 
Individuelle Klärung kann auch notwendig werden, wenn Rollen bzw. hierarchische Ele-
mente nicht eindeutig geregelt sind. „Die Gefahr ist besonders dann gegeben, wenn nicht 
klar ist, ob der Vorgesetzte als ‚Teilnehmer unter Teilnehmern´ oder in der Funktion des 
Vorgesetzten anwesend ist und agiert.“173 Konfliktpotenzial ergibt sich auch aus dem Um-
gang mit Fehlern und Kritik. Feedbackregeln sollten vor der Zusammenarbeit vereinbart 
werden. Dies ist elementarer Bestandteil der Arbeitsfähigkeit von Gruppen. Weiterhin soll-
ten sich Teams hinsichtlich des Umgangs mit Fehlern, Grenzen und Entscheidungen ab-
stimmen. Wird die Zusammenarbeit im Vorfeld kommunikativ geklärt, stellen Abweichun-
gen bearbeitbare Konflikte dar. Bei fehlenden Regelungen kann jede Störung erheblichen 
Zündstoff für ausufernden Streit und weitere Eskalation liefern. „Aber die Abklärung dieser 
Rahmenbedingungen wird bei den meisten Teams am Anfang versäumt.“174 So kommt 
es zu unnötigen Abstimmungskonflikten und damit zu psychischen Belastungen, die ver-
meidbar wären. Glasl zufolge verlaufen Konflikte in neun Stufen (siehe Abb. 8). Je länger 
ein Konflikt unbearbeitet bleibt und weiter eskaliert, desto schwieriger ist die Klärung und 
Bearbeitung. Während es sich bei den ersten Stufen um einen sogenannten „heißen“ 
Konflikt handelt, der je nach Verlauf noch auflösbar ist, stellen die letzten drei Stufen den 
„kalten“ Konflikt dar, der umso bedrohlicher ist, da er meist nicht mehr offen, aber umso 
heftiger ausgetragen wird. 
Abb. 8: Neun Konfliktstufen nach Glasl (Quelle: eigene Darstellung in Anlehnung an F. Glasl) 
 
173 Seifert 2011, S. 76. 
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Konflikte haben dabei unterschiedliche Ebenen. Beobachtbare Ereignisse stellen die 
erste (offensichtliche) Ebene dar, dahinter liegende Interessen eine zweite. Dritte Ebene 
sind Handlungsmotive (Werte), die vierte der jeweilige Kontext bzw. Hintergrund. Die un-
teren Ebenen sind nicht sichtbar. Zur Visualisierung wird oft das Modell des Eisbergs175 
genutzt: Man sieht nur den sichtbaren (beobachtbaren) Teil über dem Wasserspiegel. 
Sind die individuellen, handlungsleitenden Interessen nicht vereinbar, verhärteten sich 
die Fronten weiter. Im schlimmsten Fall werden – sofern keine Aussprache erfolgt – Hand-
lungsmotive hineininterpretiert oder negative Absichten zugeschrieben. Sollte keine Klä-
rung erfolgen, werden Hintergründe meist nicht mehr offen gelegt und verhindern auf 
diese Weise jegliches Verständnis und jegliche Perspektivübernahme. Bei fortgeschritte-
nen Konflikten ist daher gezieltes Konfliktmanagement durch eine neutrale Person zu 
empfehlen, denn oft kann auch die Führungskraft hier nichts mehr ausrichten. Einer Stu-
die zum Konfliktmanagement in der deutschen Wirtschaft zufolge hielten die Befragten 
„[…] vor allem den Ausbau der Schnittstellen zum […] Gesundheitsmanagement für viel-
versprechend.“176 Weiterhin heißt es: „Ein systematisches und interessenorientiertes Zu-
sammenspiel des Konfliktmanagements mit den anderen relevanten Managementsyste-
men […] führt zu einer effizienteren Nutzung der vorhandenen Ressourcen […], wirkt also 
konfliktpräventiv.“177 Gezielte und lösungsorientierte Kommunikation wirkt damit psychi-
schen Belastungen in der Organisation entgegen. Geschieht dies nicht, gehen unbear-
beitete Konflikte im Unternehmen zu Lasten der Gesundheit aller Beteiligten, indem sie 
Kraft und Nerven kosten. Die Produktivität sinkt. Darüber hinaus lähmen latente Konflikte 
Toleranz und Flexibilität innerhalb der Prozesse, so dass agiles Arbeiten unmöglich wird. 
„Wenn es der Gruppe an Harmonie oder Kooperationsfähigkeit mangelt, leidet sowohl die 
Qualität als auch die Schnelligkeit der Entscheidung.“178  
 Dabei ist es wichtig, auch die Art des Konflikts zu erfassen: Sind es persönliche, 
Beziehungs- oder Bewertungskonflikte, bei dem zwischen Parteien vermittelt werden 
muss, oder Ziel- und Verteilungskonflikte, die darüber hinaus strukturelle Ursachen haben 
können? Bei letzteren sind insbesondere die Klärung des organisationalen Rahmens so-
wie die Überprüfung der zur Verfügung stehenden Ressourcen erforderlich. Zuletzt kön-
nen es soziale oder kulturelle Konflikte sein, die u. a. aus Informationsasymmetrie oder 
der Unvereinbarkeit von Organisationskulturen resultieren. Im Fallbeispiel zeigen die Er-
gebnisse der psychischen Gefährdungsbeurteilung, dass der Informationsfluss im Zuge 
 
175 Eisbergmodell des Bewusstseins nach S. Freud (1856 -1939). Modell zur Darstellung der nicht be-
obachtbaren oder bewussten Ebene in der Kommunikation oder in Beziehungen. 
176 Gläßer/ Hammes/ Kirchhoff et al. 2015, S. 83. 
177 Ebd., S. 83. 
178 Goleman/ Boyatzis/ McKee 2004, S. 217 f. 
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der Fusionen als unzureichend empfunden wird. Die unterschiedliche Prägung der ver-
schiedenen Standorte scheint die Konflikte zusätzlich zu verschärfen. Die Einordnung des 
Konfliktes ist notwendig, um die Konflikte gezielt und an geeigneter Stelle bearbeiten zu 
können. Ansonsten zementieren fehlendes Commitment oder mangelnde Kooperations-
bereitschaft möglicherweise Konflikte, die nur „Nebenkriegsschauplätze“ sind und an an-
derer Stelle gelöst werden müssten. 
 Wie kann manifesten Konflikten deeskalierend begegnet werden? Eine Möglichkeit 
bietet der Ansatz der gewaltfreien Kommunikation nach M. Rosenberg. „Nonviolent Com-
munication suggests that, in any sensitive and emotional conversation with other people, 
it is best to begin offering your feedback by describing the facts you observe.“179 Was 
simpel klingt, stellt in der Praxis eine große Herausforderung dar, denn Situationen oder 
Gesprächspartner werden gedanklich quasi automatisch bewertet. Es bedarf gezielter 
Impulskontrolle, diese Bewertung zunächst nicht auszusprechen. Hüther merkt an „[…], 
dass es niemals die objektiven Gegebenheiten, sondern die subjektiven Bewertungen 
dieser Gegebenheiten sind, die ausschlaggebend […] sind […].“180 Ziel dieses ersten 
Schrittes ist es, möglichst reizfrei zu kommunizieren. In Veränderungsprozessen oder 
Konflikten ist die Stimmung meist schon explosiv genug, so dass Provokationen jeglicher 
Art die Situation eher verschlechtern. Schuldzuweisungen und Pauschalurteile sind zu-
meist die Regel. „Eine Art lebensentfremdender Kommunikation sind moralische Urteile, 
die anderen Leuten unterstellen, daß sie unrecht haben oder schlecht sind, wenn sie sich 
nicht unseren Wünschen gemäß verhalten.“181 Auch wenn es später heißt: „Ich habe doch 
nur gesagt, dass…“, sind Fronten entstanden, die mühsam wieder beseitigt werden müs-
sen. In einem zweiten Schritt gilt es, sich seiner Gefühle in Verbindung mit der Situation 
bewusst zu werden. Ziel dieses Schrittes ist, erste Impulse zu kontrollieren und zu über-
prüfen, bevor Emotionen ungefiltert greifen und weitere Konflikte entstehen. Indem die 
eigene Beteiligung – und mögliche Überreaktionen – zumindest gedanklich thematisiert 
werden, wird aktiv Verantwortung übernommen. „Die GFK schärft unsere Wahrnehmung 
der Tatsache, daß das, was andere sagen oder tun, ein Auslöser für unsere Gefühle sein 
mag, aber nie ihre Ursache ist.“182 Selbstreflexionsfähigkeit ist ein erster Schritt zur Lö-
sungsorientierung, die Fähigkeit zur Wahrnehmung der Gefühle anderer (Empathie) ein 
weiterer. Viele Konflikte lassen sich entschärfen, wenn an die Stelle von impulsiven State-
ments Umsicht und Verständnisfragen treten. Gerade bei heterogenen Teams und 
 
179 Appelo 2014, S. 181. 
180 Hüther 2019, Online-Quelle, Artikel zu Psychoemotionalen Belastungen. 
181 Rosenberg 2013, S. 35. 
182 Ebd., S. 69. 
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unterschiedlichen Organisationskulturen sind dies hilfreiche Impulse auf dem Weg zu ge-
lingender Kommunikation. Im dritten Schritt geht es um die Erfassung der hinter den Äu-
ßerungen stehenden Bedürfnisse bzw. Anliegen. Worum geht es wirklich? Handelt es 
sich vordergründig um einen „Nebenkriegsschauplatz“, muss die tatsächliche Ursache 
(das verletzte Bedürfnis) gefunden werden. Bei einer fachlichen Auseinandersetzung 
kann es im Hintergrund bspw. um Fragen zur Gerechtigkeit (einer von beiden fühlt sich 
schlechter entlohnt) oder Klarheit (Entscheidungswege sind nicht eindeutig) gehen. Mit 
diesem Schritt lässt sich der Konflikt besser verorten und das Bearbeiten reiner Symp-
tome wird verhindert. Zuletzt schlägt die GFK vor, konkrete Bitten zu äußern. Das bedeu-
tet, eigene Wünsche und Ziele eindeutig zu formulieren. Genau das jedoch fällt im Orga-
nisationsalltag schwer, wird vielfach doch mit viel Geschick versucht, vage zu bleiben um 
es sich mit den unterschiedlichen Interessengruppen nicht zu verscherzen. Es kann auch 
ein Gefühl von Angst sein, das Klarheit und Verantwortungsübernahme in der Kommuni-
kation verhindert. Dies wird in Kapitel 3.2.2 näher betrachtet.  
3.2.1.3 Exemplarische Handlungsfelder in Bezug auf das Fallbeispiel 
Es bestehen von Anfang an Konflikte zwischen den Standorten, den verteilten Teams und 
der Führung. Fehlerbezogenheit und Schuldzuweisungen beherrschen den Ton. 
Ergebnisse der Psych GB (Aus-
züge aus Befragung): 
Daraus ableitbare Handlungsfelder für die Or-
ganisations- u. Personalentwicklung: 
Prioritäten und Zuständigkeiten in-
nerhalb der Projekte sind nicht ein-
deutig. Das führt zu Fehlern, Kon-
flikten und Stress. Delegation und 
die Bearbeitung von Aufgaben (als 
Tickets; System für IT-Tasks) wer-
den als „chaotisch“ bezeichnet 
(Rückdelegation, Doppelbearbei-
tung oder ständige Weiterverweise). 
Dies wurde mit dem Begriff „Zustän-
digkeitskarussell“ belegt. 
Bei Fusionen müssen Strategien und Prozesse ab-
gestimmt werden. Es sollte mittels eines die Verän-
derung begleitenden OE-Konzepts dialogisch kom-
muniziert werden, wie die Zusammenarbeit zukünftig 
erfolgen soll. Kaskadische Workshops als Kickoff 
beziehen sukzessive Mitarbeiter aller Ebenen ein. 
Wurde (wie im Fall) der Zeitpunkt verpasst, sollte mit 
Organisationsdiagnosen (z. B. der Psych GB) zuerst 
die Standortbestimmung erfolgen. Maßnahmen lei-
ten sich daraus ab, hier z. B.: Workshops zur Rück-
meldung der Ergebnisse183 zunächst an eine Steue-
rungsgruppe, davon ausgehend weitere (standort-
übergreifende) Veranstaltungen mit den Teams zur 
Klärung von Arbeitsfähigkeit und - weise, Prioritäten 





183 Vgl. Survey-Feedback-Methode nach Kurt Lewin. 
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Das Verhältnis zwischen den Stand-
orten ist angespannt, Fehler werden 
den „Bessergestellten in Potsdam“ 
oder den „Neuen in Frankfurt“ zuge-
schoben. Abteilungen arbeiten ge-
geneinander und informieren nicht 
ausreichend. Der Begriff „Mobbing“ 
wurde genannt. 
Die fehlende Bearbeitung der Kommunikation wirkt 
sich auf die Arbeitsbeziehungen der verteilten 
Teams und auf die Kooperationsbereitschaft zwi-
schen Abteilungen und Standorten aus. Es mangelt 
an einer gemeinsamen Verständigungsbasis, Kon-
flikte breiten sich zunehmend aus und eskalieren. 
Mögliche OE-Interventionen könnten zunächst Ein-
zelgespräche (ggfs. Mediation) mit Führungskräften 
und Teamleitern sein, gefolgt durch moderierte Ge-
spräche bis hin zu Workshops mit standortübergrei-
fenden Teams. Arbeitsschwerpunkte wären hier die 
Kommunikation und der Umgang mit Konflikten. 
Wichtig ist, die neuen Skills im Arbeitsalltag zu etab-
lieren und Reflexionsschleifen (oder Supervision) 
einzuplanen. 
3.2.2 Angst als Kraft im Hintergrund 
Im Arbeitsleben werden Gefühle oft negiert, und der Begriff Work-Life-Balance fördert die 
Annahme zweier getrennter Lebenswelten. Der Mensch besteht jedoch als Einheit trotz 
unterschiedlicher Rollen – Stärken und Schwächen wirken in alle Lebensbereiche hinein 
und Mitarbeiter bringen ihre sämtlichen Erfahrungen sowie ihre Gefühle mit in die Orga-
nisation. Ein sehr mächtiges Gefühl ist Angst. Angst entfaltet starke Eigendynamik und 
kann Rationalität zeitweilig ausschalten. Genau das macht dieses Gefühl zur eigentlichen 
Ursache vieler innerer und äußerer Konflikte, für die Ablehnung von Veränderungen bis 
hin zur Unflexibilität oder zu zwanghaftem Verhalten. „[…] in der globalisierten Welt neh-
men Ängste allein schon deshalb zu, weil sie eine biologische Reaktion auf Unübersicht-
lichkeit und Reizüberflutung sind.“184 Die Arbeitswelt hält mit zunehmendem Tempo, per-
manent notwendiger Anpassungsleistung und hoher Komplexität bedeutende Herausfor-
derungen für Organisationen und ihre Mitarbeiter bereit. „The workplace itself can be cha-
racterized by demands, occurring feelings of insufficiency, surveillance and punishment 
through superiors, […], or rivalries between colleagues, and is therefore more or less 
anxiety provoking to the employee.“185 Durch Angst in Bezug auf den Arbeitsplatz können 
starke psychische Belastungen entstehen. Die Auswirkungen auf Gesundheit, Flexibilität 
und Leistungsfähigkeit sind daher näher zu betrachten. 
  
 
184 Schmidbauer 2011, S. 37. 
185 Muschalla 2008, S. 16. 
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3.2.2.1 Die Entstehung von Angst 
„There´s a beast under your bed, in your closet, in your head.“ (Metallica: Enter Sandman) 
Der Begriff Angst wird unterschiedlich definiert: Vom lateinischen angustiae abgeleitet 
bedeutet er im Wortsinn Einengung. Lelord und André bezeichnen Angst als eine der 
Basisemotionen, als Gefühl der Gefahr mit großem physiologischen Impact, das uns auf 
eine physische Handlung vorbereitet und dabei oft unbewusst ist.186 Im Lexikon der Psy-
chologie heißt es zu Angst u. a.: „[…] emot. Zustand (state), gekennzeichnet durch An-
spannung, Besorgtheit, Nervosität, innere Unruhe und Furcht vor zukünftigen Ereignis-
sen.“187 Angst ist eine starke Emotion: Körperlich betrachtet wird bei Angst der Sympati-
kus als Teil des vegetativen Nervensystems aktiv. Er schränkt nicht benötigte Funktionen 
ein, um den Körper auf Kampf oder Flucht vorzubereiten. Es startet ein ungeprüftes, i.d.R. 
unbewusstes Notfallprogramm des Gehirns, das im Verlauf der Evolution entstanden und 
gespeichert ist. Dieses Notfallprogramm, das zu überlebenswichtigen Reaktionen verhalf, 
wird bei aktuellen, ähnlich bewerteten Auslösern noch immer in gleicher Weise aktiv. 
„Schlägt die Amygdala Alarm, etwa weil ein lauter Knall in unserer Nähe ertönt, wird in 
Millisekunden […] die körperliche Angstreaktion ausgelöst. Unter anderem werden dazu 
sehr rasch die Stresshormone Adrenalin und Noradrenalin freigesetzt.“188 Angstauslö-
sende Situationen rufen demnach starke körperliche Reaktionen hervor, die physiolo-
gisch einem Stresszustand gleichen. Der Körper ist in Alarmbereitschaft. Dafür werden 
kognitive Prozesse eingeschränkt und die Fokussierung auf Gefahrenabwehr (der soge-
nannte Tunnelblick) verhindert alternative Interpretationen oder Handlungsoptionen. Kör-
per und Geist sind mit der Stressbewältigung ausgelastet, Reflexionsfähigkeit und Empa-
thie sind akut vermindert. Ausgangspunkt ist individuelles Erleben, denn „[…] Angst ist 
immer subjektiv, ist immer das Resultat einer subjektiven Bewertung.“189 Das deckt sich 
mit der systemischen Perspektive, die von unterschiedlichen Wirklichkeitskonstruktionen 
ausgeht. Reaktionen bei Angst lassen sich funktional zunächst als Aktivierer betrachten. 
Auf die Wahrnehmung eines Reizes folgt eine gedankliche Bewertung. Die Bewertung 
löst ein Gefühl aus. Dieses Gefühl und die körperlichen Reaktionen bewegen zu einem 
bestimmten Verhalten, das sich wiederum nach den individuellen Bewältigungskompe-
tenzen richtet. 
 
186 Vgl. dazu vertiefend Lelord/ Andre 2014. Die französischen Psychotherapeuten beschreiben Basisemoti-
onen in ihrer Entstehung und ihren Auswirkungen. 
187 Asendorpf/ Caspar 2019, Dorsch - Lexikon der Psychologie online. 
188 Erhardt/ Schmidt 2015, S.43. Beteiligt sind weiterhin Hypothalamus und Hirnstamm, als „Prüfinstanz“ 
Thalamus und Großhirnrinde sowie Kortex, der die erste Bewertung in einem zeitverzögerten Schritt mit ge-
speicherten Erfahrungen im Hippocampus abgleicht und ggfs. entwarnt (vgl. ebd., S. 43-44). 
189 Hüther 2016, S. 23. 
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Abb. 9: Angst wirkt auf verschiedenen Ebenen (Bild-Quelle: ivah.de) 
Je nach Situation ist Angst ein sinnvolles und schützendes Gefühl, das bezogen auf po-
tenziell gefährliche Situationen auch als gesunder Respekt gedeutet werden kann. Bei 
länger andauernder Angst oder bei hoher Intensität wirkt sie dagegen als ungesunder 
Stressor. Berne spricht im Zusammenhang mit Stressoren auch von gedanklichen inne-
ren Antreibern.190 Ihm zufolge handelt es sich um verinnerlichte Glaubenssätze, die be-
sonders in Stresssituationen – also auch bei Angst – aktiviert werden. Eine als bedrohlich 
empfundene Situation kann also zu einer Übertonung einzelner Antreiber führen, bspw. 
zu unverhältnismäßigem Perfektionismus, Anpassung, Durchhalten, Vorsicht oder 
schnellem Aufgeben. Das durch Antreiber einseitig verstärkte Verhalten wirkt sich weiter-
hin auf die Wahrnehmung der eigenen Selbstwirksamkeit, das Selbstvertrauen und die 
Handlungen aus. Dieser Prozess ist individuell unterschiedlich und hängt von persönli-
chen Erfahrungen und Deutungsmustern ab. „Die Angstdynamiken entstehen durch die 
Art und Weise, wie jemand mit einer realen oder potenziellen Gefahr umgeht.“191 Zusam-
menfassend ist Angst zunächst ein individuelles, psychisches und physisches Empfinden. 
Die physische Aktivierung und kognitive Einengung finden unabhängig davon statt, ob ein 
Auslöser als berechtigt gilt, oder lediglich als solcher bewertet wird. Dennoch wirken diese 
Phänomene auf Dauer nicht nur auf das Leistungs- und Beurteilungsvermögen Einzelner, 
sondern im weiteren Verlauf auch auf die innerorganisationale Zusammenarbeit. Der Fo-
kus soll im folgenden Abschnitt auf Auswirkungen auf der Ebene des Einzelnen und auf 
der Teamebene liegen, während in Kapitel 4.1 Lösungsansätze für die Ebene der Orga-
nisation skizziert werden. 
 
190 Vgl. dazu vertiefend Eric Berne, Begründer der Transaktionsanalyse in den 1950-60er Jahren. Sein Kol-
lege Taibi Kahler entwickelte aus klinischen Beobachtungen in den 1970ern das Konzept der Antreiber. Es 
unterscheidet 5 Antreiber als Stressoren: „Sei perfekt! […] Beeil dich! […] Mach‘s (anderen) recht! […] Sei 
stark! […]Streng dich an!“ vgl. dazu auch vfp.de online. 
191 Lieb 2014, S. 4. 
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3.2.2.2 Die Auswirkungen von Angst 
Da die Prozesse in Verbindung mit Angst i.d.R. unbewusst ablaufen, entziehen sie sich 
der aktiven Reflexion und nehmen so ungefiltert Einfluss auf Kommunikation und Verhal-
ten. Missverständnisse und Konflikte sind vorprogrammiert, da die Reaktionen Einzelner 
divergieren. Je nachdem, wie und ob Ängste bearbeitet werden, führt dies zu unterschied-
lichen Strategien der Beteiligten: Einerseits möglicherweise zu Prokrastination,192 zur Ver-
meidung von Entscheidungen oder sonstigen Workarounds, die nichts mehr mit der ei-
gentlichen Aufgabe und dem Ziel zu tun haben (Starre oder Flucht).  
„Avoidance is a classical coping strategy […]: While avoiding confrontation with the feared 
stimulus, or avoiding situations in which anxiety symptoms are expected, the level of anxiety 
is reduced for a short time. But, on long term, anxiety is maintained and may even be forced 
because the expectation of endangerment is lasting.“193 
Andererseits können unterschwellige Ängste zur Abwehr in Form von Polemik über (offe-
nen) Widerstand bis hin zu Mobbing führen (Kampf). „Für Freud ist Angst eine intensive 
emotionale Reaktion, die durch die vorbewußte Wahrnehmung eines Konflikts entsteht, 
[…]. Weitere Abwehrkräfte werden benötigt. Es wird, bildlich gesprochen, Zeit für eine 
zweite Verteidigungslinie […].“194 Folgende Graphik soll dies veranschaulichen: 
 
Abb. 10: Mögliche Strategien im Umgang mit Angst (Quelle: eigene Darstellung) 
Die beispielhaft ausgewählten Strategien behindern die Kooperationsbereitschaft und ge-
fährden darüber hinaus die eigene Zielerreichung. Bspw. führt der angstbehaftete Ver-
such, Fehler zu vermeiden, oft zu vermehrten Fehlern und daraufhin möglicherweise zu 
verstärktem Perfektionismus (Kämpfen) oder zu Prokrastination (Flüchten). Die Folgen 
sind nicht nur mangelhafte Qualität und verpasste Termine, sondern insbesondere Kon-
flikte mit Kollegen und Vorgesetzten. Damit wird nicht nur die Aufgabenerledigung und 
Flexibilität innerhalb des Workflows blockiert, es entsteht auch zusätzliches psychisches 
 
192 Prokrastination: Aufschieben bis zum pathologischen Ausmaß. Vgl. Psylex.de 2018, Online-Quelle: „Mit 
Prokrastination wird in der Psychologie / Soziologie ein Verhalten bezeichnet, bei dem eine Person wich-
tige, jedoch negativ besetzte Aufgaben bzw. Arbeiten immer wieder verschiebt.“ 
193 Muschalla 2008, S. 27. 
194 Zimbardo/ Gerrig 1999, S. 535. 
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Gefährdungspotenzial. „Risks to mental health include: […] poor communication and ma-
nagement practices; limited participation in decision-making or low control over one’s area 
of work […] and unclear tasks or organizational objectives.“195 Im weiteren Verlauf wirken 
sich psychische Überlastung und (berufliche) Versagensängste negativ auf Gesundheit, 
Konzentration und Selbstwirksamkeit aus. Auf diese Weise entstehen langfristig Erkran-
kungen, wie auch eine Studie zu Ängsten in Verbindung mit dem Arbeitsplatz ergab. „[…] 
sick leave duration was significantly correlated with the level of selfreported job-
anxiety.“196 Es entstehen demzufolge sowohl individuelle gesundheitliche Beeinträchti-
gungen als auch Konflikte im Team – bis hin zu finanziellen Folgen. Werden bspw. Liefer- 
oder Abgabetermine wiederholt nicht eingehalten, droht der Verlust wichtiger Kunden und 
es kommt (im schlimmsten Fall) zu Stellenabbau. Mit Angst korreliertes Verhalten kann 
somit schwerwiegende Folgen haben. 
 Psychische Belastung und Überforderung resultieren darüber hinaus aus den indi-
viduellen Deutungen und Angstauslösern wie bspw. Angst vor Arbeitsplatzverlust oder 
Ablehnung. Die Folge dieser „Angst vor der Angst“197 ist im schlimmsten Fall erneutes 
Bekämpfungs- oder Vermeidungsverhalten, was eine zunehmende, kumulierte Spirale 
psychischer Belastungen schafft. „Nun ist Vermeiden eine der schlechtesten Haltungen 
gegenüber der Angst. Vermeidungsverhalten engt ein. Probierverhalten erweitert dage-
gen den Lebensradius, birgt allerdings auch die größere Gefahr unangenehmer Erfah-
rungen und Enttäuschungen.“198 Diese Entwicklungen können weitere psychische und 
letztlich auch massive physische Beeinträchtigungen hervorrufen mit langfristig gravie-
renden Folgen für Gesundheit und Leistungsfähigkeit. „Furthermore, some of the symp-
toms that typically accompany anxiety, such as sleep disturbances, are also known to 
impair job abilities.“199 Der eigentliche Zweck der Arbeit gerät aus dem Blick und es be-
steht die Gefahr, dass individuelle Annahmen und Ängste Selbstzweck werden.  
„Psychologisch gesprochen stellen diese Annahmen einen sogenannten ‚Denkrahmen´ dar 
- also eine Haltung, von der es gefühlt kein Abweichen nach links oder rechts gibt. Es ist 
vergleichbar mit einem Tunnel, durch den sie fahren: Geradeaus ist die einzige Option.“200 
Angst hebelt auf diese Weise wesentliche agile Erfolgsfaktoren wie Flexibilität, Selbstver-
antwortung, Toleranz, Kreativität und Motivation aus und ist damit erfolgskritisch im um-
gekehrten Sinne. „Depression and anxiety have a significant economic impact; the 
 
195 WHO, online. Mental health in the workplace, Information sheet, Mai 2019. 
196 Muschalla 2008, S. 105. 
197 Vgl. Lieb 2014, S. 5: „Im Ergebnis hat der Patient dann nicht nur Angst vor etwas, sondern auch noch 
Angst vor der mächtigen Angst.“ 
198 Beer/ Güth 2019, S. 65. 
199 American Psychiatric Association 2019, Online-Quelle: „Why Anxiety in the Workplace Matters“. 
200 Koch 2017, S. 170. 
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estimated cost to the global economy is US$ 1 trillion per year in lost productivity.“201 
Darüber hinaus leidet das individuelle Gefühl der Selbstwirksamkeit, denn eine Einord-
nung des eigenen Beitrags ist in einem angstgesteuerten Umfeld erschwert. Es handelt 
sich hierbei um sich selbst verstärkende, ungünstige Prozesse, die langfristig hohe Kos-
ten für Mitarbeiter (in Form von fehlender Gesundheit) und für Teams (fehlende gemein-
same Ergebnisorientierung) verursachen. Es handelt sich möglicherweise zunächst um 
ein Problem auf individueller, d. h. auf Mitarbeiterebene. Im weiteren Verlauf wirkt sich 
das Gefühl von Angst jedoch auf die Kommunikation und das Verhalten innerhalb der 
Zusammenarbeit aus – und wird im systemischen Sinne zum unterschiedsbildenden, in 
diesem Fall negativ wirkenden Systemimpuls. Dies kann zur Entstehung ungünstiger Re-
gelkreise führen: Ein bestimmtes Verhalten erzeugt entsprechende Reaktionen, diese 
verstärken u. U. die (angstgeleiteten) Annahmen, es wird in ähnlicher Weise agiert und 
wiederum reagiert. Damit wird die Angst zum indirekten Handlungsfeld der Organisations- 
und Personalentwicklung. Wie an anderer Stelle bereits ausgeführt, kommt der Führung 
eine wichtige Rolle zu. Können bspw. Mitarbeiter gegenüber dem Vorgesetzten angstfrei 
Fehler eingestehen und werden Konflikte in der Unternehmenskultur als Chance und Ent-
wicklung wahrgenommen, wirkt sich dies positiv und angstmildernd aus. Das Thema be-
trifft also System und Systemumwelten202 und hat damit eine essentielle Bedeutung für 
die Funktionalität und Anpassungsfähigkeit der Organisation. Dies wird in Kapitel 4.1 mit 
Blick auf lösungsorientierte Strategien im Umgang mit Angst weiter ausgeführt. 
3.2.2.3 Effekte und Auswirkungen bezogen auf das Fallbeispiel 
 
Ergebnisse der Psych GB (Aus-
züge aus Befragung): 
Effekte und Auswirkungen bezogen auf das 
Fallbeispiel: 
Die Fluktuation und der zuneh-
mende Krankenstand führen zur 
Sorge, dass ganze Abteilungen am 
Standort aufgelöst oder verlagert 
werden könnten. Es gibt weiterhin 
keine gesteuerte Kommunikation 
darüber, wie die Arbeitsbelastung 
aufgefangen wird. Mitarbeiter fürch-
ten Arbeitsplatzverlegung und Qua-
litätseinbrüche. Dies schürt weitere 
Konflikte und Unsicherheit im ge-
samten Unternehmen. 
Es hat keine abgestimmte Kommunikation zur Fu-
sion stattgefunden. Die Veränderungen werden nun 
von den Beteiligten als tendenziell bedrohlich emp-
funden und wirken sich aus, indem Mitarbeiter kün-
digen oder krank werden (Flucht). Das verbleibende 
Team wurde nicht ausreichend aufgefangen bzw. in-
formiert, so dass sich nun angstbehaftete Spekulati-
onen ausbreiten. Die Arbeitsüberlastung führt zu 
Stress und Versagensängsten (befürchtete Quali-
tätseinbrüche). Fehlende positive Kommunikation 
und zunehmende Konflikte sorgen für weitere Belas-
tung und Ängste, die negativ auf Gesundheit und 
Leistungsfähigkeit wirken.  
 
201 WHO, online. Mental health in the workplace, Information sheet, May 2019. 
202 Systemumwelten nach Luhmann: die Mitarbeiter (vgl. auch Kap.2). 
3.2.3 Kommunikation und das Unbewusste 
65 
Der Teamleiter entwickelt eine zu-
nehmende Unsicherheit im Span-
nungsfeld der Konflikte zwischen 
den Führungskräften und Teams 
der verschiedenen Standorte. Late-
rale Kollegen sind erkrankt oder ha-
ben gekündigt. Der Teamleiter leidet 
unter Ängsten und Schlafstörungen. 
Dies spricht er am Arbeitsplatz nicht 
an, da er fürchtet, man halte ihn für 
unprofessionell oder schwach. 
Am speziellen Fall des Teamleiters lässt sich be-
obachten, dass ihn insbesondere die unklare Rollen- 
und Zuständigkeitsabgrenzung sowie fehlende Kom-
munikation schwächen. Unsicherheit und Ängste be-
lasten psychisch, und er hat Sorge, das Gespräch 
mit der Vorgesetzten oder lateralen Kollegen zu su-
chen. Die zunehmenden Ängste und körperlichen 
Beeinträchtigungen (Schlafstörungen) führen mög-
licherweise zu weiteren psychischen und physischen 
Folgen, wenn er nicht aufgefangen bzw. dieser Pro-
zess nicht begleitet wird.  
Es wurde bereits die nächste Verän-
derung (neues Projekt) mit entspre-
chender Mehrarbeit über ein Kurz-
memo verkündet. Der Teamleiter 
fürchtet Rebellion seines Teams 
und Kontrollverlust. 
Nach Phasen der Veränderung sind Phasen der Sta-
bilisierung erforderlich, so dass Umsetzungsprob-
leme zunächst behoben werden können, bevor neue 
Projekte starten. In diesem Fall löst das Szenario der 
erneuten Veränderung Widerstand, Angst vor weite-
rer Überforderung und vor Fehlern aus. 
3.2.3 Kommunikation und das Unbewusste 
Die Kommunikation und die Interaktion von Individuen werden von unbewussten Pro-
zessen beeinflusst, die im Hintergrund des beobachtbaren Verhaltens und der hörbaren 
Gespräche ablaufen. Der unbewusste Abgleich mit eigenen Emotionen, Erfahrungen 
und Wirklichkeitskonstruktionen erfolgt schnell und vielfach ohne Steuerung. Während 
des Kommunikationsprozesses ist eine Reflexion dessen, was unbewusster Bestandteil 
der Diskussion ist, oft schwierig und nur durch eine intensivere Beschäftigung mit den 
eigenen unbewussten Anteilen möglich. In diesem Kapitel wird zunächst der Begriff des 
Unbewussten beschrieben und definiert, wie er innerhalb des Kapitels verstanden wer-
den soll. Dann wird ein Modell vorgestellt, das mögliche Ursachen von inneren Span-
nungszuständen und widerstreitenden Gefühlen veranschaulicht, die während oder nach 
einem Gespräch auftreten können. Darüber hinaus wird die Bedeutung von Mimik und 
Gestik als weiterer Kommunikationskanal beschrieben und der mögliche Rückgriff auf 
Emotionen aufgezeigt, die im Laufe des Lebens in bestimmten Situationen abgespei-
chert wurden und in aktuellen Situationen reaktiviert werden. Auch die Mechanismen der 
Übertragung, der sich selbst erfüllenden Prophezeiung und der Transaktionsanalyse 
werden aufgezeigt. Das Ziel ist die vertiefte Darstellung der unbewussten Kommunikati-
onsbestandteile, die durch Missverständnisse und Fehlinterpretation zu psychisch fehl-
belastenden Konflikten führen können.  
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3.2.3.1 Begriffsklärung: Das Unbewusste 
Siegmund Freud beschrieb das Unbewusste als verdrängten und vor dem Bewusstsein 
verborgenen Teil von bedrohlichen, beängstigenden Erinnerungen und Wünschen. Das 
Unbewusste enthält nach seiner Definition starke Impulse und Instinkte, die für das Be-
wusstsein derart angstauslösend sind, dass sie negiert werden. Nach seiner Ansicht tre-
ten unbewusste Impulse durch Träume, Versprecher oder in Form von psychischen Stö-
rungen zu Tage. Carl Jung weitete die Idee des persönlichen Unbewussten aus und 
fügte als einen weiteren Teil das kollektive Unbewusste hinzu. Das kollektive Unbe-
wusste besteht seiner Auffassung nach aus instinktiven und kollektiven Erinnerungen, 
die von allen Menschen geteilt werden und die sich durch Archetypen (alte Bilder in 
Kunst, Literatur oder Märchen) zeigen.203 Die kognitive Psychologie beschreibt mit dem 
Unbewussten jede Form von nichtbewussten Prozessen, die vom Gehirn hervorgebracht 
werden.204 Der Begriff kann ganz allgemein beschrieben werden als psychische Struktur 
oder psychischer Prozess, der sich den bewussten kontrollierbaren psychischen Pro-
zessen entzieht.205 Das Unbewusste bezeichnet also psychische Strukturen oder Pro-
zesse, die sich nicht bewusst kontrollieren und steuern lassen. Für dieses Kapitel soll 
der Begriff unter diese weite Definition gefasst werden und nicht im Sinne der Psycho-
analyse (verdrängte, bedrohliche und vor dem Bewusstsein verborgene Teile nach Sieg-
mund Freud) verstanden werden. Wie beeinflusst das Unbewusste die Kommunikation 
und welche Modelle sind geeignet, die vielschichtigen unbewussten Vorgänge im Zu-
sammenhang mit Kommunikation zu verdeutlichen? 
3.2.3.2 Einflussfaktoren im Inneren, Teil Eins: das Innere Team 
Vielen Menschen ist das Gefühl vertraut, nach einem Gespräch, nach dem Absenden 
einer langen E-Mail, nach einer langen Verhandlung oder vor einer wichtigen Entschei-
dung hin- und hergerissen zu sein. Manchmal stellen sich nach einer Situation ‚ge-
mischte Gefühle‘ ein. Wenn ein Gespräch mit „gemischten Gefühlen“ endet, dann stellen 
sich viele Personen innerlich eine Reihe von Fragen. Wie war das Gespräch für mein 
Gegenüber, habe ich meine Worte richtig gewählt, warum habe ich nicht Punkt Y er-
wähnt, warum habe ich bei Punkt X nachgegeben und warum habe ich bei Punkt Z ve-
hement insistiert? Der Grund für Zweifel und Unzufriedenheit kann ein Mangel an innerer 
Übereinstimmung sein, ein „innerer Teamkonflikt“, der verspätet zu Tage tritt. Das Modell 
 
203 Vgl. Zimbardo 2016, S. 581-592. 
204 Ebd. S. 446. 
205 Vgl. Dorsch – Lexikon der Psychologie 2017, S. 1746. 
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des Inneren Teams206 beschreibt die Innenseite der Kommunikation und kann als Meta-
pher für die Pluralität des Innenlebens verstanden werden. Es soll mithilfe eines Bei-
spiels erläutert werden: In einer privaten Krankenversicherung arbeiten Herr Fischer und 
Herr Meyer in der Abteilung für Gesundheitsprüfung. Herr Fischer ist der Abteilungslei-
ter. Am Ende eines Mitarbeitergesprächs, das sehr einvernehmlich verlief, bittet Herr 
Fischer Herrn Meyer um einen Gefallen. „Sie haben doch so einen guten Draht zu un-
serer IT-Abteilung. Könnten Sie die Kollegen überreden, mir die Daten für meine Quar-
talsauswertung schon morgen Nachmittag zukommen zu lassen? Das würde mir sehr 
helfen!“ Herr Meyer erklärt sich bereit, mit den Kollegen aus der IT-Abteilung zu spre-
chen. Als Herr Meyer nach der Arbeit nach Hause kommt, fühlt er sich nicht wohl bei 
dem Gedanken an die Bitte von Herrn Fischer. Eine innere Stimme meldet sich: „Warum 
bittest Du die IT-Kollegen um eine Sonderbehandlung des Chefs? Er spricht ständig ab-
fällig von der IT-Abteilung und nun sollen sie für ihn eine Extrawurst braten! Es sind 
meine guten Kontakte, die ich mir über Jahre aufgebaut habe und er will nun davon 
profitieren!“ Bei seiner Spontanreaktion nach dem Mitarbeitergespräch war ein Team-
mitglied, eine innere Stimme besonders stark: der Hilfsbereite und zu jeder Unterstüt-
zung bereite Mitarbeiter. Spontan hilft er gerne weiter und erwartet kaum eine Gegen-
leistung. Doch ein weiteres Teammitglied meldet sich nun: der Gerechte, der findet, dass 
der Chef warten sollte, bis er die Daten wie alle anderen bekommt. Vielleicht finden sich 
bei längerem Hinhören oder Hinschauen weitere Teammitglieder, beispielsweise der 
Mitleidige, dem der Chef und dessen Zeitdruck leidtut, oder der Geschmeichelte, der 





Abb. 11: Das innere Team, eigene Darstellung in Anlehnung an Schulz von Thun (2018), S. 30).207 
Im Beispiel von Herrn Fischer und Herrn Meyer hat Herr Meyer eine typische Situation 
von „Früh- und Spätmeldern“ innerer Teammitglieder erlebt.208 Der hilfsbereite Mitarbei-
ter als Frühmelder hat sich schnell und spontan zu Wort gemeldet, der Gerechte trat 
 
206 Vgl. Schulz von Thun 2018, S. 25 ff. Friedemann Schulz von Thun stellt das Modell des „Inneren 
Teams“ im Buch „Miteinander reden: 3“ vor. Das Modell wird plastisch und mithilfe von vielen Zeichnungen 
dargestellt. Es ermöglicht durch das Bild eines Inneren Teams einen Zugang zu inneren Gedanken, Stim-
men oder Vorgängen, der für ein größeres Maß an innerer Klarheit, Handhabbarkeit von Zwiespalt und 
Bewusstheit eigener Anteile sorgen kann.  
207 In dem Modell des Inneren Teams sind es meist mehrere Teammitglieder und nicht lediglich zwei (hier 
als Engel und Teufel abgebildet), daher ist diese Darstellung stark vereinfachend. 
208 Vgl. Schulz von Thun 2018, S. 32. 
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verspätet als sogenannter Spätmelder hervor. Diese Vorstellung kann auf die Kommu-
nikation in Organisationen übertragen werden. Gerade in der VUCA-Welt und im Zeital-
ter der Digitalisierung verlaufen die Kommunikationsprozesse schnell. Entscheidungen 
werden rasch und teilweise ohne persönlichen Kontakt, z.B. per E-Mail, getroffen.209 Un-
ter diesen Voraussetzungen gibt es für Spätmelder häufig weder Zeit noch Raum. Aus 
dem beruflichen Kontext werden viele Menschen die Situation kennen, dass eine Ent-
scheidung zwar vordergründig gut abgestimmt und einhellig getroffen wurde, doch dann 
äußern einige Personen im Nachgang Bedenken und Kritik. Das löst bei den anderen, 
an der Entscheidung Beteiligten zum Teil Unverständnis aus: „Wir haben doch darüber 
gesprochen und waren uns einig“ äußern sie vielleicht angesichts der nachträglichen 
Bedenken. In dem Fall wurde die Entscheidung von einigen im Einklang mit dem „Inne-
ren Team“ getroffen und bei anderen stimmten ggf. die Frühmelder ohne innere Abstim-
mung zu. Bei diesen Personen äußerten sich die Spätmelder einige Zeit danach. Wie 
kann vor diesem Hintergrund ein rechtzeitiger innerer und äußerer Abgleich erfolgen, 
damit ein Konsens oder zumindest ein belastbarer Kompromiss entstehen kann? 
 Für den inneren Abgleich ist die Idee des inneren Teamchefs hilfreich. Friedemann 
Schulz von Thun entwickelt das Modell des „Inneren Teams“ weiter und stellt die Idee 
eines Teamchefs vor, der die verschiedenen inneren Stimmen hört und miteinander in 
Einklang bringt. Dabei senden diese inneren Stimmen verschiedene Botschaften aus, 
die nach einem Kommunikationsquadrat210 abgeglichen werden können. Übertragen auf 
das Beispiel von Herrn Fischer und Herrn Meyer wäre die Selbstkundgabe von Herrn 
Meyer (wofür stehe ich) an dieser Stelle: „Ich bin hilfsbereit“. Auf der Beziehungsebene 
steht: „Ich bin solidarisch und loyal“. Die Sachebene beinhaltet die pragmatische Hilfe-
stellung (IT-Abteilung ansprechen). Die Appellseite kann nun mehrere Adressaten be-
treffen. In diesem Fall z. B. das Gegenüber (Herr Fischer) mit der Botschaft: „Ja klar, ich 
helfe Ihnen.“ Oder gegenüber einem inneren Teammitglied, in diesem Fall gegenüber 
dem Gerechten: „Er ist der Chef, und er braucht dich, also lass mal die Gerechtigkeit 
außen vor.“ Dem Teamchef gegenüber lautet die Botschaft: „Du bist wichtig, du kennst 
die richtigen Leute, also hilf ihm!“ Um im Einklang mit seinen inneren Anteilen zu han-
deln, ist es wichtig, diese zu kennen. Im Fall von Herrn Meyer wurde der Gerechte nicht 
hinreichend gehört. Das führt zu einem inneren Konflikt. Für eine gute Abstimmungsleis-
tung des Teamchefs ist es hilfreich, für Situationen, die immer wieder als schwierig erlebt 
werden (beispielsweise in Bezug auf Abgrenzung oder Vertrauen), seine inneren Anteile 
 
209 Die Daten einer aktuellen Studie aus der Schweiz belegen, dass Teamkommunikation noch immer sehr 
stark per E-Mail erfolgt, vgl. Genner et al. 2017, S. 31. 
210 Vgl. Schulz von Thun 2019, S. 54. 
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bzw. Teammitglieder bewusst kennen zu lernen und zu Wort kommen zu lassen. Wel-
cher Anteil grenzt sich nicht ab und fühlt sich später ausgenutzt oder überfordert? Wel-
che Stimme sehnt sich nach fehlerfreiem Perfektionismus, und was ist das Motiv für 
diese „Unantastbarkeit“? Angst als Antreiber wurde ausführlich in Kapitel 3.2.2 behan-
delt. Das „Innere Team“ kann durchaus in einem Konflikt gefangen sein und bestimmte 
Anteile oder Teammitglieder wurden erfolgreich in den Hintergrund gedrängt. Die Ursa-
chen dafür können soziale Erwünschtheit sein, berufliche Zwänge oder Angst. Schulz 
von Thun nennt diese verdrängten Hintergrunddarsteller Antipoden.211 Im Beispiel von 
Herrn Fischer und Herrn Meyer könnte Herr Meyer Angst vor dem Verlust seiner Nütz-
lichkeit haben; vielleicht hat er sich schon immer über Dienstleistungen unentbehrlich 
gemacht. Alles, was seine Bedeutung für den Vorgesetzten schmälern könnte, wird in 
den Hintergrund geschoben (und kommt dann als leise mahnender Zweifel zurück). Ein 







Abb. 12: Wertequadrat, eigene Darstellung in Anlehnung an Schulz von Thun 2018, S. 230. 
 
Leistungsbereitschaft und Entspannung ergänzen sich positiv. Die Übertreibung der 
Leistungsbereitschaft in ständige und atemlose Hektik lassen Tatenlosigkeit und 
Schlappheit als Gegenspieler entstehen. Sie sind die Antipoden im Hintergrund.212 Eine 
der Strategien im Umgang mit dem inneren Team ist die Suche nach der Erkenntnis, 
welche Anteile aus welchem Grund welche Rolle spielen. Welche Teammitglieder kön-
nen identifiziert werden und welche sind sie im Vordergrund oder im Hintergrund tätig? 
Dieser Schritt ermöglicht den Transfer von unbewussten inneren Anteilen in bewusste 
und bekannte innere Anteile. Darüber hinaus kann der innere Abgleich in Abstimmungs-
prozessen mit Hilfe eines Teamchefs geübt werden, damit der Prozess schneller ablau-
fen kann. Ist das nicht möglich, kann es nützlich sein, Zeit zu gewinnen. Vielleicht reichen 
in einem Gespräch während einer Redepause schon einige Minuten des kurzen, inneren 
Dialogs. Der äußere Abgleich in einem Abstimmungsprozess kann durch die 
 
211 Vgl. Schulz von Thun 2018, S. 213 f. Das Modell des inneren Teams wird verfeinert und um die Idee 
der sogenannten Stammspieler oder Hauptdarsteller und der Darsteller im Hintergrund (Antipoden) erwei-
tert. 
212 Schulz von Thun spricht von einer „dreistufigen Verbannung“ der Antipoden und beschreibt diese drei 
Stufen ausführlich, ebd. S. 238-266. 
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3.2.3.3 Einflussfaktoren im Inneren, Teil Zwei: Die emotionale Bewertungsdatenbank 
70 
Führungskraft erfolgen. Sie gibt den Takt und damit auch das Tempo vor. Die Kenntnis 
des Modells sollte im besten Fall dazu führen, dass die Führungskraft sich ihres eigenen 
inneren Teams bewusst ist und dass sie bei aller Geschwindigkeit in Zeiten der Anpas-
sung und des Wandels ein angemessenes Tempo und Pausen vorgibt. Ein altes chine-
sisches Sprichwort lautet: „Eile heißt der Wind, der das Baugerüst umwirft.“ Im übertra-
genen Sinne lässt die Eile das Gerüst der vermeintlichen gemeinsamen Entscheidung 
bei Belastung durch Zweifel umstürzen. Pausen und ein abgestimmtes Tempo sind not-
wendig für zeitlich passende Zweifel, Fragen, verschiedene innere Geschwindigkeiten 
und andere Meinungen. Hier sind Offenheit, Zeit und Wertschätzung wichtige Schlüssel 
für eine gelingende Kommunikation, die die Bedürfnisse aller Beteiligten berücksichtigt.  
3.2.3.3 Einflussfaktoren im Inneren, Teil Zwei: Die emotionale Bewertungsdatenbank 
Der unbewusste Anteil in Form von eigenen inneren Anteilen an der Kommunikation 
wurde im vorigen Kapitel erläutert. Dabei lag der Fokus auf den unbewussten inneren 
Prozessen und den vielleicht teilweise unbekannten inneren Teammitgliedern. Die Kom-
munikationsinhalte wurden im herangezogenen Beispiel verbal übermittelt. Doch die 
Sprache ist nicht der einzige Kommunikationskanal. Wie äußert sich der unbewusste 
Anteil der Kommunikation auf anderen, nonverbalen Kanälen und welche Rolle spielen 
Stimme, Gestik, Mimik oder Mikroausdrücke des Gesichts? Die fünf Axiome von Paul 
Watzlawick wurden bereits in Kapitel 3.2.1 erläutert. Das vierte, metakommunikative 
Axiom lautet: 
„Menschliche Kommunikation bedient sich digitaler und analoger Modalitäten. Digitale 
Kommunikationen haben eine komplexe und vielseitige logische Syntax, aber eine auf dem 
Gebiet der Beziehungen unzulängliche Semantik. Analoge Kommunikationen dagegen be-
sitzen dieses semantische Potenzial, ermangeln aber der für eindeutige Kommunikationen 
erforderlichen logischen Syntax.“213 
Rosner und Winheller übersetzten digitale und analoge Kommunikation mit verbaler und 
nonverbaler Kommunikation.214 Wenn verbale und nonverbale Kommunikation analog 
zu Watzlawicks viertem, metakommunikativen Axiom der digitalen und analogen Kom-
munikation nicht übereinstimmen, dann kann dies die Kommunikation beeinflussen oder 
stören. Stimme, Mimik, Gestik, Körperhaltung und die Position im Raum sollten mit den 
gesprochenen Worten im Einklang sein. Doch das ist nicht immer der Fall. In Kapitel 
3.2.3.2 wurde das Beispiel von Herrn Fischer und Herrn Meyer angeführt. Wenn Herr 
Meyer sich nach Herrn Fischers Bitte um eine Sonderbehandlung durch die IT-Abteilung 
auf seinem Stuhl zurücklehnt, die Arme vor der Brust verschränkt, die Augenbrauen 
 
213 Watzlawick/ Beavin/ Jackson 2017, S. 78. 
214 Vgl. Rosner/ Winheller 2019, S. 36. 
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leicht zusammenzieht und zwar freundlich aber nur mit dem Mund lächelnd sagt: „Ja 
klar, mache ich gerne“, dann könnte Herr Fischer trotz der verbal entgegenkommenden 
Botschaft seines Mitarbeiters irritiert sein. Die Körpersprache von Herrn Meyer deckt sich 
nicht mit seinen Worten. Er geht räumlich auf Distanz, indem er sich auf dem Stuhl zu-
rücklehnt und drückt eine Abwehrhaltung aus, da er die Arme vor der Brust verschränkt. 
Im vorangegangenen Kapitel wurden die späteren Zweifel Herrn Meyers im Hinblick auf 
seine Zusage, seinem Chef eine schnellere Bearbeitung seiner Belange durch die IT-
Abteilung zu ermöglichen, mit unbewussten inneren Anteilen (der Gerechte) erklärt. Dar-
über hinaus können weitere unbewusste Prozesse eine Rolle spielen. Hier sind es wie-
der die in Kapitel 3.1.2 beschriebenen Emotionen, die einen Anteil an den unbewussten 
und unwillkürlichen nonverbalen Reaktionen haben. Der fünfte Grundsatz des emotio-
nalen Konstruktivismus von Rolf Arnold lautet: „Emotionen entspringen seelischen Pro-
grammierungen.“215  
„Das Neue erscheint uns, indem wir es mit den im Vergangenen gewachsenen Gefügen 
kategorisieren, wobei die Aufmerksamkeitsfokussierung zudem durch spontane letztlich 
auch biochemisch wirkende Prozesse beeinflusst werden kann.“216  
Der Psychologe Paul Ekman beschreibt diesen Vorgang mit dem Bild eines schnell ar-
beitenden automatischen Bewertungsmechanismus innerhalb einer inneren emotiona-
len Bewertungsdatenbank. Ähnlich der Theorie der Maschengefühle217 werden diese au-
tomatischen Bewertungsmechanismen bereits im Kleinkindalter angelegt. Neue Situati-
onen werden mithilfe dieses automatischen Bewertungsmechanismus beurteilt. Dies 
wird sichtbar, wenn Menschen im Erwachsenenalter unangemessen auf etwas reagie-
ren, das vielleicht im Kindesalter in ihrer emotionalen „Alarmdatenbank“ gespeichert wor-
den ist.218 Herr Meyer hat beispielsweise in seiner emotionalen Bewertungsdatenbank 
gespeichert, dass in seiner Schulzeit ein Schulkamerad ständig bei ihm abgeschrieben 
hat und er sich ausgenutzt fühlte. Er reagiert also emotional heftig(er) in Situationen, in 
denen andere Personen von seiner Leistung profitieren wollen. Diese Situation war in 
seiner Bewertungsdatenbank schon früh gespeichert worden. „Das wäre kein großes 
Problem, wenn unsere automatischen Bewertungsmechanismen nicht so unglaublich 
schnell arbeiteten.“219 Diese Reaktion geschieht also schnell und unbewusst. Herr Meyer 
hat die aktuelle Situation (jemand will von mir profitieren) automatisch und schnell mit 
 
215 Arnold 2019, S. 76. 
216 Ebd. S. 80.  
217 Ebd. S. 11-12. 
218 Vgl. Ekman 2010, S. 41. Ekman bezieht sich hier auf Forschungsergebnisse von Joseph LeDoux, der 
umfangreiche Hirn- und Emotionsforschung betrieben hat, siehe hierzu die deutsche Ausgabe von The 
Emotional Brain; LeDoux, Joseph (2006): Das Netz der Gefühle. Wie Emotionen entstehen. 4. Aufl. Mün-
chen.  
219 Ebd. S. 43. 
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seiner emotionalen Bewertungsdatenbank abgeglichen und sein Körper hat unbewusst 
reagiert und deutliche Signale gesendet, die im Widerspruch zu seiner verbalen Äuße-
rung stehen. Viele weitere Signale werden während eines Kommunikationsprozesses 
auf der körperlichen Ebene gesendet, die den meisten Menschen nicht bewusst sind. 
Die Stimme variiert je nach Gefühlslage (laut, leise, scharf, gepresst, zischend, freund-
lich), der Herzschlag kann sich verändern (erhöhter Puls), die Hauttemperatur und ggf. 
auch die Hautfarbe können sich verändern (z.B. sichtbar durch Erröten oder rote Flecken 
am Hals), die Körpertemperatur passt sich der Stimmung an (Schwitzen) und die Atmung 
ebenfalls (tief oder flach). Die Wahrscheinlichkeit für eine emotionale Reaktion ist nicht 
immer gleich hoch. Viele Ereignisse durchlaufen die emotionale Bewertungsdatenbank, 
ohne dort gespeichert zu sein. In diesen Fällen bleibt die emotionale Reaktion aus. Ek-
man nennt sechs Faktoren, die in bestimmten Situationen eine individuelle emotionale 
Reaktion wahrscheinlich machen:  
1. die Nähe zu dem innerhalb der Evolution entwickelten Thema220, 
2. die Ähnlichkeit der Merkmale der aktuellen zur ursprünglichen Situation, 
3. der Zeitpunkt, zu dem der Auslöser für die Situation gelernt wurde (je früher, 
desto wahrscheinlicher ist eine schwer zu steuernde, emotionale Reaktion), 
4. der ursprüngliche emotionale Gehalt, 
5. die Dichte der Erfahrung und 
6. der affektive Typ der Emotion.  
Wie kann man aus dem von Ekman mit dem Bild der emotionalen Bewertungsdatenbank 
beschriebenen automatischen Bewertungs- und Reaktionskarussell aussteigen? Auch 
in diesem Fall ist die Reflexion bzw. die Herausbildung eines Metabewusstseins zu den 
eigenen emotionalen Bewertungsmechanismen wichtig, um vor allem bei Führungskräf-
ten emotionale Reaktionen abzufedern. Ein wachsamer Blick auf die körpersprachlichen 
Signale der Gesprächsteilnehmer kann zu einem achtsamen Umgang miteinander und 
insgesamt zu einer gelingenden Kommunikation beitragen. Durch die Nutzung sozialer 
Medien wie beispielsweise WhatsApp, unternehmensinterner Apps und digitaler Kom-
munikation per E-Mail gehen nonverbale Signale verloren. Auf die damit verbunden Ri-
siken und mögliche Gegenmaßnahmen wird in Kapitel 3.2.3.5 hingewiesen.  
 
220 Ekman forschte auf dem Gebiet der spezifischen Gesichtsausdrücke bei den elementaren Gefühlen 
Trauer, Freude, Zorn, Überraschung, Angst, Verachtung und Ekel. Er konnte zeigen, dass die diesen Ge-
fühlen entsprechenden Gesichtsausdrücke universell durch alle Kulturen erkannt werden und wahrschein-
lich evolutionär entwickelt wurden. Er untersuchte nicht nur Kulturkreise in Chile, Argentinien, Brasilien, 
Japan und den USA, sondern forschte auch bei Völkern (sogenannten Steinzeitkulturen) in Papua-Neugui-
nea, die zuvor keinerlei Kontakt zur westlich geprägten Zivilisation hatten. Da auch dort die o. g. spezifi-
schen Gesichtsausdrücke richtig gedeutet wurden, kommt er zu dem Schluss, dass diese Mimik angebo-
ren und universell sein muss und nicht sozial erlernt sein kann. Siehe hierzu Ekman 2010, S. 1-23. 
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3.2.3.4 Einflussfaktoren im Inneren, Teil Drei: Übertragung und Gegenübertragung, 
Transaktionsanalyse, sich selbst erfüllende Prophezeiungen  
Der Begriff der Übertragung wird häufig synonym mit dem Begriff der Projektion verwen-
det. Die Übertragung ist allerdings eine besondere Form der Projektion innerhalb des 
therapeutischen Kontextes und bezeichnet die unbewusste Wiederherstellung einer 
früheren Beziehung und der damit verbundenen inneren Welt. Das kann zu einer ver-
zerrten Wahrnehmung und zu Fehlinterpretationen in Zusammenhang mit einer realen 
Beziehung (einschließlich der therapeutischen) führen. Die Übertragung kann das Re-
sultat von Externalisierung und Projektionen (beispielsweise von Forderungen, bestimm-
ten Charakterzügen, Wünschen, Erwartungen) auf das Gegenüber sein. Das Gegen-
stück zur Übertragung ist die Gegenübertragung.221 Beispielsweise stellt eine Mitarbei-
terin in bestimmten Situationen im Kontakt mit ihrem Vorgesetzten unbewusst die Bezie-
hung zu ihrem Vater wieder her und hat in Bezug auf den Vorgesetzten dann eine ver-
zerrte Wahrnehmung. Sie erwartet in manchen Situationen „väterlichen Schutz“, ein Be-
dürfnis, dass sie unbewusst überträgt und von dem der Chef nichts weiß. Übertragen 
auf die Kommunikation leitet das Beispiel auf das Modell der Transaktionsanalyse von 
Eric Berne über. Auf der strukturanalytischen Ebene unterscheidet Berne in Anlehnung 
an Siegmund Freud verschiedene Ich-Zustände. Die verschiedenen Ich-Zustände be-
zeichnet er mit dem Eltern-Ich (moralisches, normatives Denken, müssen, sollen), dem 
Erwachsenen-Ich (objektives, prüfendes, überlegtes Denken) und dem Kind-Ich (Erwar-
tungen und Erfahrungen aus der Kindheit, Impulse, Glaubenssätze222 aus der Kindheit). 
Der Verlauf des Kommunikationsprozesses bzw. die Transaktion von Botschaften ist ab-
hängig von den jeweiligen Ich-Zuständen der beteiligten Personen. Befinden sich Per-
sonen während eines Gespräches in unterschiedlichen Ich-Zuständen, dann können 
Konflikte auftreten, da sie sich bei der Transaktion ihrer Botschaften auf der jeweils fal-
schen Ebene ansprechen.223  
 Um die Traktionsanalyse zu verdeutlichen, wird das Beispiel aus dem Zusammen-
hang der Übertragung aufgegriffen. Die Mitarbeiterin spricht den Vorgesetzten im Kind-
Ich-Zustand an: „Frau Schneider aus der Controlling-Abteilung will den Quartalsbericht 
eine Woche früher, immer setzt sie mich unter Druck, was soll denn das?“ Sie wünscht 
 
221 Vgl. Pawlik 2006, S. 643. 
222 Normative Glaubenssätze werden im Modell der Transaktionsanalyse in der Kindheit als handlungslei-
tend angelegt und oft auch als Antreiber bezeichnet; z.B. „Sei tapfer!“, „Setz dich durch!“, „Sei brav (ange-
passt)!“. Sie bestimmen als „persönliche Regeln“ oft die Handlungen der Erwachsenen. Vgl. König/ Volmer 
2018, S. 226. 
223 Berne bezeichnet Interaktion als Austauschbeziehung zwischen Menschen mit Transaktion, vgl. Elbe 
2016, S. 20. 
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sich Schutz von der Eltern-Ich-Ebene und eine Aussage wie: „Ich spreche mal mit Frau 
Schneider, wir haben hier auch noch andere Aufgaben!“ Stattdessen fragt der Vorge-
setzte im Erwachsenen-Ich-Zustand: „Welchen Abgabetermin könnten Sie Frau Schnei-
der anbieten?“ Sie fühlt sich daraufhin nicht unterstützt und denkt sich: „Wenn man den 
mal braucht…!“224 In dem Beispiel sind weder der Mitarbeiterin noch dem Vorgesetzten 
die Ich-Zustände des anderen bewusst. Zielführend könnte die bewusste Einnahme des 
Erwachsenen-Ich-Zustandes sein. Sie könnte sagen: „Ich brauche an der Stelle Ihre 
Hilfe, haben Sie einen Tipp für mich?“ oder er könnte fragen: „Was brauchen Sie von 
mir?“ In beiden Fällen wäre es möglich, die Kommunikation auf die Erwachsenen-Ich-
Ebene zurückzuführen und Konflikte zu vermeiden.  
 Kommunikationsprozesse können auch durch Verschiebungen der Interpunktion 
und sich selbst erfüllenden Prophezeiungen beeinflusst werden. Verkürzt formuliert löst 
die Erwartung einer Person ein bestimmtes Verhalten aus, das zur Erfüllung genau die-
ser Erwartung führt. Bei einer sich selbst erfüllenden Prophezeiung geht eine Führungs-
kraft beispielsweise davon aus, jeder plane hinter ihrem Rücken Verrat und Intrigen. In 
der Erwartungshaltung des Verrats stellt sie ihren Mitarbeitern häufig Kontrollfragen und 
möchte über alle Vorgänge im Detail informiert werden. Dies engt die Mitarbeiter ein und 
kostet viel Zeit. Die Mitarbeiter versuchen daraufhin gezielt, sich Freiräume zu schaffen. 
Sie sprechen sich ab und beschließen, die Führungskraft bei bestimmten Projekten nicht 
über jeden Schritt zu unterrichten, damit sie schneller weiterkommen. Die Prophezeiung 
hat sich erfüllt.225  
3.2.3.5 Lösungsansatz bewusste Kommunikation und interne Kommunikationsregeln 
In den vorangegangenen Kapiteln wurden die verschiedenen unbewussten inneren Pro-
zesse und ihre Bedeutung für die Kommunikation beschrieben. Wie kann mit unbewuss-
ten Anteilen der Kommunikation so umgegangen werden, dass Missverständnisse und 
Konflikte vermieden werden? Die Führungskräfte und Team- oder Projektleiter können, 
wenn sie entsprechend geschult sind, dazu beitragen, auf die Einhaltung von bestimm-
ten Kommunikationsregeln zu achten. Auch wenn es banal klingt, ist die Rückkopplung 
 
224 Vgl. Rosner/ Winheller 2019, S. 56 ff. Eric Berne beschreibt darüber hinaus, dass in jedem Menschen 
dessen „Drehbuch des Lebens“ in einer Art Skript festgeschrieben ist. Das Skript entsteht in der Kindheit 
und in Konflikten beobachtet er typische Reaktionen bzw. Rollen, die eingenommen werden: Opfer, Retter 
und Verfolger. Vgl. ebd. S. 60 f.  
225 Vgl. Watzlawick/ Beavin/ Jackson 2017, S. 111 f. Hierzu ist besonders die Forschung von Harris & Ro-
senthal aus dem Jahr 1986 relevant; in einer Schule gaben sie den Lehrerinnen die Information, 20% der 
Schüler seien Spätentwickler, deren Leistungen sich im kommenden Schuljahr deutlich verbessern wür-
den. Dies Lehrerinnen schufen in dieser Erwartung ein ermutigendes Lernklima und die tatsächlich nur zu-
fällig ausgewählten angeblichen Spätentwickler wiesen am Ende des Schuljahres höhere IQ-Zugewinne 
aus, als die Schüler, bei denen keine Aussage über ihre zukünftige Entwicklung getroffen wurde. Vgl. Zim-
bardo 2016, S 343-345. 
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dessen, was die Beteiligten im Gespräch vom anderen verstanden haben, wesentlich. 
Am Ende sollte dies bei allen Besprechungen noch mal abgeglichen werden, wer was 
verstanden hat und was im Protokoll notiert wird. Auch wenn dies Zeit kostet, werden 
auf diese Weise ganz unterschiedliche Deutungen vermieden. Sehr heftige Reaktionen 
weisen auf alte Emotionen oder Rückgriffe auf die beschriebene emotionale Bewer-
tungsdatenbank hin. Hier ist eine fragende statt einer wertenden Haltung hilfreich, um 
eine Eskalation zu vermeiden. Führungskräfte sollten bei kleineren Konflikten die direkte 
Kommunikation fördern und Spekulationen unterbinden. Statt selbst Teil des Konfliktes 
zu werden bzw. eine ihnen nahestehende Position zu vertreten, sollten sie die beteiligten 
Personen ermutigen, sich auseinanderzusetzen.  
 Kommunikation findet auf unterschiedlichen Kanälen in allen Organisationen statt. 
Wie beobachten und beschreiben Organisationen ihre Kommunikation? Am Ende des 
vorangegangenen Kapitels wurde bereits darauf hingewiesen, dass durch digitale Kom-
munikation eine wesentliche Kommunikationsebene verloren geht. Das Gesicht des Ge-
genübers können wir bei einer E-Mail oder einer Nachricht per WhatsApp nicht studieren 
und auch selbst keine mimische Untermalung liefern. Rudimentär wird beispielsweise 
durch die Emojis der Versuch unternommen, diese Ebene wieder zu integrieren. Bei 
einer WhatsApp Nachricht an eine Freundin mit dem Inhalt: „Ich könnte gleich eine Fla-
sche Sekt mitbringen?“ wird beispielsweise dieser Emoji beigefügt:  . Damit soll viel-
leicht augenzwinkernd gesagt werden: „Ich könnte nach meinem Arbeitstag einen 
Schluck Sekt vertragen“. Oder der Absender will augenzwinkernd an einen vergange-
nen, sehr lustigen Abend in Verbindung mit Sekt erinnern. Die Mimik ist ein wichtiger 
Bestandteil des zwischenmenschlichen Austauschs und ein wesentliches Stimmungs-
barometer. Die Stimme und die Gestik können den Inhalt einer Nachricht abschwächen 
oder unterstreichen, das ist nur persönlich oder zumindest telefonisch möglich. Vielfach 
gelten in Organisationen nur wenige Regeln für die Kommunikation oder werden kaum 
kontrolliert oder eingehalten. Insbesondere beim E-Mail-Verkehr wird dies offensichtlich. 
Absprachen oder Terminabstimmung im Ping-Pong-Mailverkehr oder kontroverse Dis-
kussionen, die per Mail ausgetragen werden, sind nicht nur ein Zeichen für mangelnde 
„Kommunikationshygiene“, sie kosten darüber hinaus Zeit und sorgen für Stress und für 
psychische Fehlbelastungen. Besonders augenfällig ist: Durch das physisch fehlende 
Gegenüber geht ein wesentliches Korrektiv menschlichen Verhaltens verloren. In der 
Regel setzt bei allen Menschen im direkten Kontakt irgendwann die Impulskontrolle ein, 
vor allem, wenn sie ein Gefühl wie Zorn ausleben. Wenn ein Mensch aus Zorn einen 
anderen Menschen schlägt und dieser schreit laut auf und blutet aus der Nase, dann 
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lässt der Aggressor in der Regel von seinem Opfer ab.226 Bei einer E-Mail gibt es dieses 
Korrektiv nicht. Die Folgen der eigenen (zornigen) Wortwahl und die Auswahl des E-
Mailverteilers (z.B. Kopie an alle Vorgesetzten oder an die gesamte Organisation) sind 
für den Absender nicht immer sichtbar. Daher haben eine bewusste und vor allem eine 
gewaltfreie Kommunikation und Regeln für den Mailverkehr eine elementare Bedeutung. 
Auch Regeln für den Informationstransfer tragen entscheidend zur Prävention von psy-
chischer Fehlbelastung bei. Einer der Faktoren mit hohem psychischen Gefährdungspo-
tenzial sind zum einen das Fehlen von notwendigen Informationen und zum anderen die 
nicht rechtzeitige Information.227 Der Fall tritt in der Praxis deutlich weniger häufig auf als 
beispielsweise Zeitdruck oder die Notwendigkeit, verschiedene Tätigkeiten parallel aus-
zuführen. Doch wenn Informationsmangel oder verzögerte Informationsweitergabe auf-
treten, wird dieser Umstand von den Mitarbeitenden als sehr belastend erlebt.228 Aus 
diesem Grund wäre es für die Organisation vorteilhaft, Regeln zu finden für einen guten 
und transparenten Informationsfluss. Wer informiert wann und wen? Diese scheinbar 
triviale Regel ist angesichts der Tatsache, wie belastend fehlende Informationen von den 
Mitarbeitenden in Organisationen erlebt werden, von großer Bedeutung. Auch Regeln 
für die Verwendung von E-Mails können dabei helfen, psychischer Fehlbelastung entge-
genzuwirken. Durch die Kommunikation per E-Mail entsteht die Möglichkeit, Nachrichten 
jederzeit und sofort an beliebig viele Nachrichtenempfänger zu versenden. Das Bearbei-
ten von E-Mails wird von vielen Mitarbeitern als belastend erlebt, vor allem, wenn der 
Eingang einer neuen Mail mit einem optischen und/oder akustischen Signal gekoppelt 
ist. Die Teamabstimmung per Mail führt auch nicht zu qualitativ besseren Entscheidun-
gen.229 Es sollte geregelt sein, wer eine Kopie erhält, wer welche Mailverteiler benutzen 
darf und wann wirklich alle informiert werden sollen. Konflikte oder schwierige Themen 
sollten nicht per E-Mail kommuniziert werden. Wenn Vorgesetzte eine Kopie erhalten, 
um Druck auf den Mailempfänger auszuüben, damit dieser beispielsweise schneller re-
agiert, sollten ein solches Vorgehen nicht zum Erfolg führen. Kritische Rückmeldungen, 
bei denen der Vorgesetzte eine Kopie erhält, sollten den Vorgesetzten dazu veranlas-
sen, rasch mit den Beteiligten ein persönliches Gespräch zu führen, um solchen Prakti-
ken der „gewalttätigen Kommunikation“230 keinen Vorschub zu leisten. Im Rahmen der 
gewaltfreien Kommunikation werden Bewertungen durch Beobachtungen ersetzt. Die 
 
226 Vgl. Ekman 2010, S. 103. 
227 Vgl. Schneider 2018, S. 58. 
228 Ebd. S. 43. 
229 Vgl. Genner et al. 2017, S. 32 Abbildung 26. Hier sind 62% der Befragten der Ansicht, die Abstimmung 
per Mail führe nicht zu qualitativ besseren Entscheidungen.  
230 Dieser Begriff soll im Gegensatz zum dem von Marshall B. Rosenberg geprägten Begriff der Gewalt-
freien Kommunikation verstanden werden. Vgl. Rosenberg 2016. 
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handelnden Personen übernehmen die Verantwortung für sich und ihr Handeln, indem 
sie auf die sprachliche Verschiebung der Verantwortung verzichten (ich „musste“ das 
tun).231 Dies in Organisationen zu etablieren, kann eine wertvolle Unterstützung sein, vor 
allem vor dem Hintergrund der beschriebenen unbewussten Prozesse. Die interne Kom-
munikation ist nach einer aktuellen Studie nur in wenigen Organisationen in einer eige-
nen Abteilung angesiedelt. In den meisten Organisationen wird die interne und auch die 
externe Kommunikation von der Öffentlichkeits- und Presseabteilung übernommen. Pro-
fessionelle Konzepte für die interne Kommunikation sind ebenfalls sehr selten. Dort, wo 
es sowohl ein Konzept als auch eine eigene Abteilung für die interne Kommunikation 
gibt, wird mit diesen Konzepten auch gearbeitet.232 Vor dem Hintergrund der wachsen-
den Bedeutung von Social Media oder mobilen Apps in Organisationen wächst auch die 
Bedeutung für ein Konzept der internen Kommunikation, um den negativen Effekten vor-
zubeugen und um die Vorteile ideal nutzen zu können.  
 Im Fallbeispiel erwähnen die befragten Mitarbeiter unter anderem den fehlenden 
Informationsfluss und die intransparenten Kommunikationswege. Besonders auffällig ist, 
dass es eine zunehmend gewalttägige Sprache innerhalb des Unternehmens gibt. Zy-
nismus und Sarkasmus sowie eine Art Galgenhumor als Strategie zur Bewältigung von 
Stress und Sorge wirken sich auf die Kommunikation aus. Eine diskriminierende Spra-
che gegenüber den Mitarbeitern der jeweils anderen Standorte sorgt für Abgrenzung und 
wirkt einem größeren „Wir“ als dem des eigenen Umfeldes entgegen. Offensichtlich 
wurde während der Fusionen, die nicht durch ein passendes Change-Management be-
gleitet wurden, die interne Kommunikation nicht gesondert beachtet. Die Unzufriedenheit 
der Mitarbeiter mit dem Prozess drückt sich durch die abwertende und zynische Sprache 
aus. Dies sollte für die Unternehmensleitung neben der steigenden Krankenquote, der 
steigenden Fluktuation und der steigenden Zahl von Burn-out-Fällen ein Alarmsignal 
sein. Die Gefährdungsanalyse der psychischen Belastung ist scheinbar die erste Kom-
munikationsmöglichkeit für die Mitarbeiter, bei der sie über die Situation an ihrem jewei-
ligen Arbeitsplatz sprechen können und das zu einem Zeitpunkt, bei dem die Belastun-
gen bereits überdeutlich werden. Saluto-Pro empfiehlt die Rückkopplung der Ergebnisse 
der Befragung an die Belegschaft und darüber hinaus sollte die Unternehmensleitung 
versuchen, den regelmäßigen Austausch der Mitarbeiter zu fördern. Die Kommunikation 
sollte klarer und transparenter werden, um die Mitarbeiter zu entlasten.  
 
231 Vgl. Rosenberg 2016. 
232 Vgl. Bahrt/ Böhm/ Dobson, in Dörfel (Hrsg.) 2019, Trendmonitor interne Kommunikation 2019, S. 14. 
3.3 Neue Bedeutung von Organisationskultur und Werten 
78 
3.3 Neue Bedeutung von Organisationskultur und Werten 
Welche Bedeutung haben Organisationskultur und Werte in Zeiten von Komplexität und 
Wandel? Sind sie starr und verhindern die notwendige Anpassungsleistung der Organi-
sation? Oder sind sie Kompass und Richtschnur und geben einen orientierenden und 
notwendigen Rahmen vor? Kann die Organisationskultur zu Identifikation und einer stär-
keren psychischen Widerstandsfähigkeit der Mitarbeiter beitragen? Die ISO 22316 aus 
dem Jahr 2017 definiert aktuell neun Elemente der organisationalen Resilienz, dazu zäh-
len unter anderem gemeinsame Ziele und Werte, eine ermutigende Führungskultur und 
eine resilienzfördernde Kultur, die sich durch positive Einstellungen und Verhaltenswei-
sen auszeichnet und fest bei jedem Mitarbeiter verankert ist.233 Der Organisationskultur 
kommt somit neben den klassischen leistungsfördernden Faktoren (wirtschaftlicher Er-
folg, Marktanteile, Qualität, Innovation, Mitarbeiterbindung) eine weitere Bedeutung zu. 
Die Organisationskultur kann, wenn sie resilienzfördernd ist und wirkt, der psychischen 
Fehlbelastung vorbeugen.  
3.3.1 Begriffsklärung: Organisationskultur und Werte 
König und Volmer definieren den Begriff der Organisationskultur wie folgt: „Organisati-
onskultur sind die emotional gespeicherten gemeinsamen subjektiven Deutungen, Werte 
und Regeln einer Organisation, die symbolisch zum Beispiel in Geschichten, Ritualen, 
Artefakten erinnert, bewahrt und weitergegeben werden.“234 Diese Definition betont, dass 
letztlich das Handeln der Organisationsmitglieder die Organisationskultur ausmacht und 
dieses Handeln wiederum von Emotionen und Erinnerungen bestimmt wird. Die Werte 
sind Bestandteil der Organisationskultur und die Weitergabe der Kultur erfolgt nicht nur 
über offizielle Dokumente, Broschüren, Wandtafeln, Leitsätze und Regeln. Die Kultur wird 
nach dieser Definition auch durch Geschichten und Rituale weitergegeben. Rehwaldt be-
schreibt die Organisationskultur mit den Worten: „Die Unternehmenskultur ist der soziale 
Kitt, der die Organisation zusammenhält, denn sie setzt Maßstäbe für Worte und Taten 
ihrer Mitglieder.“235 Die Organisationskultur ist demnach identitätsstiftend und verbindend. 
Kauffeld definiert die Organisationskultur als „das von den Mitgliedern einer Organisation 
geteilte System von Werten und Normen, durch das sich die Organisationsmitglieder von 
Nicht-Organisationsmitgliedern unterscheiden.“236 Bei dieser Definition kommt als weite-
rer Aspekt hinzu, dass die Kultur einen Unterschied zu anderen Organisationen herstellt. 
 
233 Vgl. Heller/ Gallenmüller in Heller (Hrsg.) 2019, S. 14 f. 
234 König/ Volmer 2018, S. 443. 
235 Rehwaldt 2016, S. 144. 
236 Kauffeld 2011, S. 42.  
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Die Herausbildung von spezifischen Normen und ungeschriebenen Gesetzen ist ein we-
sentlicher Effekt der Organisationskultur. Elbe beschreibt Organisationen und ihre Orga-
nisationskultur als „kulturelle Institutionen mit spezifischen Wissensbeständen, aus denen 
sich Deutungsmuster hinsichtlich der Umwelt sowie Handlungs- und Kommunikations-
muster (Handlungs- und Sprachcodes als Teile von Sprachspielen) ableiten, die sich auch 
in Artefakten manifestieren.“237 Neu an dieser Beschreibung ist einerseits der Begriff der 











Abb. 13: Merkmale der Organisationskultur, eigene Darstellung. 
Der Begriff der Sprachspiele ist zurückzuführen auf den deutschen Philosophen Witt-
genstein. Bezogen auf den Kontext der Organisationskultur können Sprachspiele als 
spezifische sprachliche Konventionen in Organisationen verstanden werden. Die Mitglie-
der einer Organisation handeln und sprechen auf eine bestimmte, der Organisationskul-
tur entsprechenden Art und Weise.238 Die Umgangs- und Alltagssprache in der Organi-
sation ist durch Sprachspiele geprägt. „Sprachspiele sind komplexe sozialpsychologi-
sche Phänomene, in denen individuelles Verstehen an interindividuelle Konventionen 
zur Regelung des gemeinsamen Umgangs, von Wahrnehmung und Sinnkonstruktion 
geknüpft werden.“239 In Krankenhäusern oder sozialen Organisationen existieren bei-
spielsweise andere Sprachkonventionen als in der IT- oder Versicherungsbranche. Der 
Begriff der Artefakte leitet über zur Definition der Organisationskultur nach Edgar H. 
Schein. Schein prägte in den 1980er Jahren ein neues Verständnis für den Begriff der 
Organisationskultur und verlieh dem Kulturbegriff in Organisationen darüber hinaus eine 
wesentliche Bedeutung. Er versteht unter Organisationskultur „ein Muster nicht weiter 
hinterfragter, kultureller Selbstverständlichkeiten, die das Wahrnehmen, Denken und 
 
237 Elbe 2016, S. 28. 
238 Vgl. ebd. S. 17. 
239 Ebd., S. 18. 
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Handeln der Mitglieder von Organisationen beeinflussen.“240 Schein unterscheidet drei 
Ebenen der Organisationskultur:  
1. Ebene der Artefakte: sichtbare Merkmale der Organisationskultur, z. B. offene 
oder geschlossene Türen, Farbgebung, Logo, Kleidungsstil. 
2. Ebene der Werte: öffentlich artikulierte Werte der Organisation. Normen und 
Werte, die sich als erfolgreich erwiesen haben, werden geteilt.  
3. Ebene der grundlegenden Basisannahmen: die Werte, Ideen und Vorstellungen 
des Gründers oder anderer bedeutsamer Personen in der Organisation, welche 
die Organisation zum Erfolg geführt haben. Quelle des Handelns.241 
Die Liste der möglichen Definitionen für den Begriff von Unternehmens- oder Organisa-
tionskulturen ist lang. Stefan Kühl bemerkt dazu kritisch:  
„Der Begriff der Organisationskultur dient dabei als »terminologischer Staubsauger«, mit 
dem alles aufgenommen werden kann, was in irgendeiner Form mit Organisationen zu tun 
hat. Werte, Normen, Geschäftsmodelle, Regeln, Symbole, Denkweisen, Glaubenssätze, 
Mythen, Dogmen, Bedeutungen – alles wird mit dem Begriff der Organisationskultur erfasst 
und miteinander vermengt.“242 
Sonja Sackmann stellt eine Auswahl von Definitionen vor243 und destilliert drei Perspek-
tiven aus unterschiedlichen wissenschaftlichen Bereichen auf die Kultur:  
• Die Unternehmenskultur als Variable (betriebswirtschaftliche Perspektive, Unter-
nehmenskultur als Organisationsvariable, Schwerpunkt auf den Kulturprodukten 
bzw. Schwerpunkt auf der Sichtbarkeit der Artefakte) 
• Die Unternehmenskultur als Metapher (Gegenposition zur Sichtweise auf die Kul-
tur als Variable, das Unternehmen ist eine Kultur und besteht aus Menschensys-
temen bzw. deren Sinnkonstruktionen, Systemische Perspektive, Schwerpunkt 
auf den Interaktionen und Prozessen) 
• Die Unternehmenskultur als dynamisches Konstrukt (Kombination der beiden 
obigen Perspektiven: Die Organisationsmitglieder verhandeln und erschaffen die 
Kultur sozial-konstruktivistisch und interaktiv und die Kultur manifestiert sich in 
Prozessen, Dokumenten, Regeln.).244 
Den Beschreibungen und Definitionen im Zusammenhang mit der Organisationskultur 
ist gemeinsam, dass Teile der Organisationskultur manifest und sichtbar sind. Andere 





240 Schein 2006, S. 31. 
241 Vgl. ebd. S. 32 ff. 
242 Kühl 2018, S. 8. 
243 Siehe hierzu ausführlich Sackmann 2017, S. 37. 
244 Ebd. S. 38 ff. 
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Sichtbare Kultur: 
Logo, Sprache, Form von Standardbriefen, Begrüßungs- und Um-
gangsformen, Kleidung, Sprachspiele/Sprachkonventionen, Raum-
gestaltung / Gebäudegestaltung, spezieller Humor  
Nicht sichtbare Kultur: 
Werte, Haltungen, mentale Modelle, sozial-konstruktivistische Interaktivität, verinner-
lichte Rituale, verankerte und nicht mehr bewusste Verhaltensweisen, auf Erfahrung 
beruhendes Verhalten, impliziter Verhaltenskodex.  
Abb. 14: Sichtbare und Nicht-sichtbare Organisationskultur, eigene Darstellung in Anlehnung an Eisberg-
Modell, vgl. Sackmann 2017, S. 44. 
Das Verhältnis des sichtbaren Teils der Organisationskultur zu dem unsichtbaren Teil 
kann mit einem Eisberg verglichen werden. Der weitaus größte Teil der Kultur ist nicht 
sichtbar, er liegt analog zu einem Eisberg unter der Oberfläche verborgen.245 Die Orga-
nisationskultur besteht aus Interaktion, aus gemeinsamen sozialen Konstruktionen so-
wie aus Emotionen und Erinnerungen. Sie zeigt sich z. B. durch Logos, Sprachnormen, 
Gebäude und Homepagegestaltung. Die Kultur stiftet eine gemeinsame Identität und 
stellt einen Unterschied zu anderen Organisationen her. Bestimmte sprachliche Charak-
teristika zeichnen eine Organisationskultur aus. Je nach Organisationskultur variieren 
die Umgangsformen und die verinnerlichten Rituale. Organisationskultur wirkt auf der 
individuellen Ebene, auf der Team-Ebene und auf der Ebene der Organisation. Sie ist 
ein wesentlicher Einflussfaktor für die Agilität von Organisationen, denn: „Kultur verspeist 
Strategie zum Frühstück“.246 
3.3.2 Zielkultur und Ist-Kultur 
Die Ist-Kultur besteht nicht selten aus dem großen und unsichtbaren Kultur-Teil, der im 
Sinne des Eisberg-Modells zu mehr als 90 Prozent „unter Wasser“ liegt. Wie entsteht die 
Ist-Kultur bzw. wie entstehen die ihr zugrunde liegenden Normen und Werte? Die Ent-
stehung der Organisationskultur kann im Zusammenhang mit dem Organisationsgründer 
und dessen Leitideen betrachtet werden.  
 
245 Vgl. Sackmann 2017, S. 44. 
246 Das Zitat wird Leo Apotheker, dem ehemaligen Vorstand von SAP SE zugeordnet und auch Peter Dru-
cker, Pionier der modernen Management Lehre; siehe Braun/ Cornelissen/ von Hehn 2016, S. 4. 
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Abb. 15: Entstehung der Organisationskultur, aus Elbe 2016, S. 75. 
Die Ist-Kultur enthält oftmals (je nach Gründungszeitpunkt des Unternehmens) wesent-
liche Elemente der Gründungswerte und Ideen, die durch verschiedene Mechanismen –
Edgar H. Schein identifizierte primäre Einbettungsmechanismen und sekundäre Artiku-
lations- und Verstärkungsmechanismen247 – über die Lebensdauer der Organisation wei-
tergetragen werden. Der Gründer des Unternehmens bringt aufgrund seiner eigenen So-
zialisation Werte, Haltungen, Visionen und Problemlösekompetenzen mit. Er prägt spä-
ter gemeinsam mit den ersten Mitarbeitern die Kultur. Wesentliche und nützliche Ele-
mente im Wachstumsprozess der Organisation werden selektiert und im Laufe der Zeit 
etablieren sich Regeln und Verhaltensweisen. Durch Anekdoten über Meilenstein-Ereig-
nisse (beispielsweise über die besonderen Umstände bei der Erfindung des Reißver-
schlusses o.ä.) werden Werte und Erfolgsrezepte weitergegeben. Den Führungskräften 
kommt eine wichtige Rolle bei der Weitergabe der Organisationskultur zu. Sie sind das 
Modell, an dem sich die Mitarbeiter orientieren und zwar hinsichtlich der Sprache, des 
spezifischen Organisationswitzes, der Kleidung, der Problemlösekompetenz, des Um-
gangs mit Komplexität, der Mitarbeiterauswahl, der Fehlerkultur und der Kompetenzent-
wicklung. Der „Geist des Organisationsgründers“ lebt und wirkt durch Metaphern und 
Anekdoten in der Organisation fort.248 Wodurch und wie verändert sich die Organisati-
onskultur? Entsteht die Veränderung der Kultur als Anpassung an neue formale Vorga-
ben oder passen sich die Vorgaben an eine veränderte Kultur und veränderte Haltungen 
und damit Handlungen an? Auf diese Frage existieren verschiedene Antworten. Elbe 
und Peters stellen ein Modell vor, in dem sie die Wirkung individuellen Handelns mit 
dessen Auswirkungen auf den Habitus und die Rolle und damit im Ergebnis auf die or-
ganisationale Ebene verknüpfen. Den Unterschied macht dabei der Erfolg aus, d.h. wenn 
ein Verhalten erfolgreich ist und einen Unternehmenserfolg nach sich zieht, wird es 
 
247 Vgl. Schein 2006, S. 100 f. Schein zeigt auf, wie die Gründer und Leiter die Kultur schaffen und veran-
kern, z.B. indem sie auf der primären Ebene bewusst reagieren und/oder kontrollieren und Rollen model-
lieren und indem sie auf der sekundären Ebene Rituale prägen und Werte sowie Überzeugungen weiter-
tragen. 
248 Vgl. Elbe 2016, S. 75 f. 
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bedeutsam und führt zu einer veränderten Rolle, veränderten Strukturen und einer Ver-
änderung der Kultur.249 Veränderungsdruck entsteht auch von außen, wenn die beste-
hende Organisationskultur den Anforderungen einer sich verändernden Umwelt entge-
gensteht. Organisationsziele und die strategische Ausrichtung werden angepasst. Eine 
neue Zielkultur wird formuliert.250 Die Zielkultur sollte idealerweise nicht in völligem Ge-
gensatz zur Ist-Kultur stehen. Stefan Kühl schlägt eine Kombination von Verfahren vor, 
um die bestehende Ist-Kultur wirksam zu erfassen.251 Nach seiner Auffassung reagiert 
die Organisationskultur auf formale Gegebenheiten und er schlägt hinsichtlich der Ver-
änderung der Organisationskultur in einem ersten Schritt die genaue Analyse von For-
malität und Informalität vor. Die Schwierigkeiten der gezielten Veränderung der Organi-
sationskultur beschreibt er wie folgt:  
„Das grundlegende Problem einer Arbeit an der Organisationskultur besteht darin, dass es 
keinerlei Gewissheit gibt, wie die Kulturprogramme von den Mitarbeitern aufgenommen 
werden. Organisationskulturen bilden sich als informale Handlungsnormen durch Wieder-
holung und Imitation aus. Und die so eingespielten Handlungsnormen lassen sich nicht – 
das ist die Eigenart nicht entschiedener Entscheidungsprämissen – durch die Verkündi-
gung neuer organisationskultureller Werte verändern.“252 
Kühl beschreibt drei mögliche Hebel für eine Veränderung der Organisationskultur: 
• Formalisierung bei Programmen, Personalauswahl und Kommunikationswegen 
• Verringerung des Formalisierungsgrads 
• Verstärkung des Formalisierungsgrads.253 
Braun, Cornelissen und von Hehn stellen ein Vier-Phasen-Modell des Kulturwandels vor 
und gehen davon aus, dass der Wandel der Organisationskultur möglich und steuerbar 
ist.254 Die in Abb. 16 dargestellten Phasen verlaufen nicht sequenziell, sondern eher ite-
rativ, was aus Sicht der Autoren dem „transformativen Wesen des Wandels" entspricht. 
Die einzelnen Phasen werden durch verschiedene Interventionsformen flankiert. Auch 
die emotionalen Prozesse, die bei einer Transformation entstehen können, werden be-
schrieben, sind aber nicht explizit in das Modell integriert.255 
 
249 Vgl. Elbe/ Peters 2016, S. 45. 
250 Sonja Sackmann spricht in dem Zusammenhang von IST- und SOLL-Kultur, vgl. Sackmann 2017, S. 
245. 
251 Vgl. Kühl 2018, S. 44 ff. Kühl schlägt eine Kombination von teilnehmenden Beobachtungen, Beobach-
tungsinterviews, Einzelinterviews und Gruppeninterviews vor. 
252 Ebd., S. 43. 
253 Ebd., S. 47-56. 
254 In Bezug auf die Veränderbarkeit der Organisationskultur beschreibt Raisyan das Kulturkonzept von 
Schein als ambivalent. Einerseits gehe Schein aufgrund der Stärke der Basisannahmen einer Kultur davon 
aus, diese sei nur sehr schwer zu verändern, andererseits führt Schein die Möglichkeiten des kulturellen 
Wandels ausführlich aus. Vgl. Reisyan 2013, S. 89. 
255 Siehe hierzu Braun/ Cornelissen/ von Hehn 2016, S. 27 f.: die Reaktionen auf einschneidende Verän-
derungen werden in Anlehnung an die Trauerphasen von Kübler-Ross benannt: 1. Schock, 2. Verweige-
rung, 3. Wut, 4. Trauer, 5. Anpassung und 6. Zustimmung (wobei kritisch diskutiert wird, ob die von Kübler-
Ross postulierte Reihenfolge so eingehalten werden muss und ob alle Elemente durchlaufen werden 
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Abb. 16: Vier-Phasen-Modell des Kulturwandels, aus Braun/ Cornelissen/ von Hehn 2016, S. 27. 
Ein Kulturwandel – wodurch er auch initiiert ist (z.B. bei Unternehmensfusionen wie im 
Fallbeispiel) – bedeutet für die Mitarbeiter eine große Herausforderung und führt nicht 
selten zur psychischen Fehlbelastung. Ein solcher Wandel stellt eine einschneidende 
Veränderung dar und darum wird die Reaktion der Mitarbeiter darauf auch durch emoti-
onale Reaktionen begleitet (Schock, Verweigerung, Wut, Trauer, Anpassung, Zustim-
mung). Ein wesentlicher Faktor wird in sehr vielen Publikationen herausgestellt: Den 
Führungskräften kommt bei allen Veränderungsprozessen eine Schlüsselfunktion zu. 
Mitarbeiter bemerken sehr schnell, ob sich die Führungskräfte mit der Zielkultur identifi-
zieren, oder ob sie sich mehr oder weniger offen anders positionieren. Wird die Zielkultur 
von den Führungskräften nicht mitgetragen, entsteht ein Mangel an Glaubwürdigkeit, der 
von den Mitarbeitern ggf. auch auf andere Bereiche der Organisation übertragen wird. 
Eine Zielkultur, die in einem grundlegenden Widerspruch zur Ist-Kultur steht, ist zudem 
nur schwer umsetzbar. Oftmals wird unterschätzt, wie beständig sich eine starke Ist-
Kultur als informelle Gegenbewegung zur formulierten Zielkultur halten kann. Kultur wird 
von Menschen gelebt und ist geprägt durch deren Sozialisation, durch die lokale und 
nationale Kultur, in der sich die Organisation bewegt und durch die besonderen Erfolgs-
geschichten der Organisationsgründer. Unabhängig von der Frage, ob und wie ein Kul-
turwandel inszeniert, gesteuert und begleitet werden kann, ist die Frage, ob die Organi-
sationskultur eine Einflussgröße für den Unternehmenserfolg darstellt. Dem wird in Ka-
pitel 3.3.3 nachgegangen. 
 
müssen). Das Vier-Phasen-Modell ist in Anlehnung an andere Modelle entstanden, unter anderem an das 
von Krüger. Anders als bei Krüger, werden die emotionalen Reaktionen in diesem Modell nicht gespiegelt. 
Vgl. ebd.  
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3.3.3 Chancen und Risiken einer starken Organisationskultur und starker Agilität 
Welche grundsätzlichen Risiken bringt eine vorhandene starke Organisationskultur mit 
sich? Ein Risiko wurde am Ende von Kapitel 3.3.1 benannt: „Kultur verspeist Strategie 
zum Frühstück“. Jeder bewusste Strategiewechsel, den die Organisationsspitze be-
schließt, löst einen oder mehrere Veränderungsprozesse in der Organisation aus. Die 
neue Strategie kann besser oder schlechter im Einklang mit der deklarierten Zielkultur 
oder der bestehenden Ist-Kultur stehen. Je weniger die neue Strategie zur bestehenden 
Organisationskultur (und den verschiedenen Subkulturen256) passt, desto tiefgreifender 
ist der Veränderungsprozess bis hin zur Transformation der Organisation. Im Rahmen 
des Change-Managements wird mithilfe verschiedener Maßnahmen (z.B. das vorge-
stellte Vier-Phasen-Modell oder die von Kühn empfohlenen Veränderungen des Forma-
lisierungsgrads) bewusst ein Kulturwandel initiiert. Dabei ist fraglich, inwieweit die initi-
ierte Kulturveränderung erfolgt und welche Richtung sie nimmt.  
 Mit dem Konzept der agilen Organisation und einer agilen Organisationskultur wird 
die Vorstellung aufgelöst, dass eine Organisationsspitze die Organisation „von oben“ 
anpasst, einen Strategiewechsel und einen Kulturwandel initiiert und die übrigen Mitglie-
der der Organisation dabei begleitet werden, den neuen Vorgaben zu folgen. Agilität 
bedeutet Flinkheit, Beweglichkeit, Rührigkeit.257 Für die Unternehmensberatung und für 
die Organisationsentwicklung wurde der Begriff durch das „Agile Manifest“ bedeutsam. 
Das „Agile Manifest“ entstand im Jahr 2001 im Umfeld der Softwareentwicklung. Sieb-
zehn Software-Entwickler formulierten das sogenannte „Manifesto for Agile Software De-
velopment“, das unter der Kurzbezeichnung „Agile Manifesto“ bekannt wurde. Unter den 
ersten Unterzeichnern waren unter anderem die beiden Scrum-Begründer Ken Schwa-
ber und Jeff Sutherland sowie Ward Cunningham, der Erfinder der freien Wiki-Software 
„WikiWikiWeb“. Sie benannten im Rahmen des Manifests vier zentrale Leitsätze für agile 
Softwareentwicklung258. Aus den vier Leitsätzen des Manifests und den darin enthalte-
nen Werten lassen sich nach Janko Böhm zwölf Prinzipien ableiten. Dabei sind Werte 
seiner Auffassung nach nicht handlungsleitend. Erst die Prinzipien transferieren die 
Werte als Brücke in die Praxis und machen sie konkret handhabbar.  
 
256 Mona Spisak beschreibt Subkulturen auf verschiedenen Hierarchieebenen, in den verschiedenen Al-
tersklassen und Funktionsgruppen (z.B. Verwaltung / Verkauf / Rechnungswesen; Jung / Älter, Mitarbeiter 
/ Führungskräfte). Vgl. Spisak 2018, S. 5.  
257 Vgl. Dorsch – Lexikon der Psychologie 2017, S. 110. 
258 Vgl. Online-Quelle Agiles Projektmanagement, agiles-projektmanagement.org. 
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Abb. 17: Werte, Prinzipien und Praktiken im agilen Mindset. Böhm 2019, S. 17. 
 
Aus dem „Agilen Manifest“ wurden zunächst für den Bereich der Softwareentwicklung 
grundlegend neue Techniken und Arbeitsweisen (z.B. Scrum oder Kanban259) abgeleitet. 
Vor allem unterscheiden sich die Arbeitsweisen ganz grundlegend vom klassischen Pro-
jektmanagement mit Lastenheft und einer Planung von Beginn an bis zum fertigen Pro-
dukt. Die Idee der Agilität wurde auf Arbeitsweisen und Projektdurchführung in Organi-
sationen übertragen. Feyth definiert Agilität im Zusammenhang mit Organisationen wie 
folgt: „Organisationale Agilität ist die Fähigkeit einer Organisation, sich kontinuierlich und 
schnell an eine komplexe, unsichere Umwelt anzupassen und besser noch, Marktent-
wicklungen frühzeitig zu antizipieren, um initiativ und kundenorientiert Innovationen zu 
gestalten.“260 Im Rahmen eines Projektes des Instituts für Personalforschung der Hoch-
schule Pforzheim aus dem Jahr 2016 wird Agilität kurz definiert als „Fähigkeit einer Or-
ganisation, sich kontinuierlich an ihre komplexe, turbulente und unsichere Umwelt anzu-
passen.“261 AGILITÄT könnte als Akronym für Anpassungsfähigkeit, Geschwindigkeit, 
Ideenreichtum, Leistungsfähigkeit, Innovation, Transformation, Änderungsbereitschaft, 
und Toleranz stehen. Eine agile Organisation ist durch eine Kultur geprägt, die Flexibilität 
und Ambiguitätstoleranz fördert. Dieser Kultur folgend, arbeiten dort Mitarbeiter mit ähn-
lichen Haltungen. In einer agilen Organisation ist ein von oben initiierter Kulturwandel 
aufgrund des Vertrauens in Kundennähe und Flexibilität der selbständig arbeitenden 
Teams unnötig. In einer Organisation mit starren Strukturen, die den Anforderungen der 
Arbeitswelt 4.0 entgegenstehen, entsteht zwangsläufig ein Energieverlust und damit ein 
Wettbewerbsnachteil.  
„Denn die Umwelt, in der sich Unternehmen heute bewegen, hat sich gegenüber den 80er 
und 90er Jahren des 20. Jahrhunderts dramatisch gewandelt. Es ist dies ein epochaler 
Wandel. Er hat nicht nur Züge einer evolutionären Veränderung, sondern auch und gerade 
Züge einer disruptiven Transformation.“262 
 
259 Weitere Techniken sind z.B. Extreme Programming (XP), Adaptive System Development (ASD), Fea-
ture Driven Development (FDD), Dynamic Systems Development Method (DSDM), Crystal Clear, siehe 
Böhm 2019, S. 29. 
260 Freyth 2019, S. 157. 
261 Online-Quelle Institut für Personalforschung IfP (2016), Projekt Auf dem Weg zur agilen Organisation 
262 Prodoehl 2019 in Olbert/ Prodoehl (Hrsg.) 2019, S. 12. 
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Oftmals erkennen die Mitarbeiter die oben beschriebenen neuen Anforderungen des 
Markts und haben den Wunsch, darauf zu reagieren.263 Stress und psychische Fehlbe-
lastung entstehen, wenn die Organisationsstrukturen und die vorhandene Organisati-
onskultur die notwendige Anpassungsleistung verhindern. Eine agile Organisationskul-
tur fördert Lernbereitschaft, Dialog, Kollaboration, Vertrauen und Transparenz. Es ist die 
Kernaufgabe einer agilen Führung, die Rahmenbedingungen für eine agile Kultur vorzu-
geben und zu leben. Wie bereits in Kapitel 3.2 dargestellt wurde, hat Führung in agilen 
Organisationen eine andere Bedeutung. „Führung heißt: andere erfolgreich machen, in-
dem man ihnen bestmögliche Bedingungen schafft, die eigenen Fähigkeiten optimal ein-
zusetzen.“264 Die Werte, die im Zusammenhang mit den vier Leitsätzen des „Agilen Ma-
nifestes“ beschrieben wurden, verleihen Sicherheit und geben ein Handlungsfeld vor. 
„Eine ausgeprägte Wertekultur trägt nicht nur dazu bei, förderliche Vorgehensweisen und 
Handlungsprinzipien durch soziales „Dürfen“ zu motivieren, sondern darüber hinaus bietet 
sie einen sicherheits- und vertrauensstiftenden Rahmen in einem ansonsten volatilen Um-
feld. Dies entlastet vor allem Mitarbeiter mit einem höheren Sicherheitsbedürfnis und er-
mutigt diese zu etwas agilerem Verhalten.“265 
Der Gallup-Engagement-Index 2018 belegt, dass die Mitarbeiterbindung in agilen Orga-
nisationen größer ist. Mitarbeiter, die ihrem Unternehmen ein hohes Maß an Agilität zu-
schreiben, fühlen sich emotional stärker gebunden. „Demnach sind bei agilen Unterneh-
men 43 Prozent der Befragten emotional hoch gebunden, während es bei nicht agilen 
Unternehmen nur sechs Prozent sind.“266 Müsste dann nicht jede Organisation die 
Transformation in eine agile Organisation mit einer agilen Organisationskultur anstre-
ben? „Das kommt darauf an“ würde der Jurist sagen. Bestimmte Organisationen verfü-
gen über eine Kultur, die sich durch ein geringeres Maß an Flexibilität auszeichnet bzw. 
nicht grundlegend verändert werden darf. Dazu zählen beispielsweise die christlichen 
Kirchen oder bestimmte, konservative Parteien. Das Fehlen von Agilität bzw. von Ände-
rungsbereitschaft, Geschwindigkeit und Anpassung ist ein Kulturmerkmal. Für andere 
Organisationen, die stärker von notwendiger Anpassungsleistung betroffen sind (z.B. der 
Dienstleistungssektor), wäre eine agile Organisationskultur hilfreich. Das würde Span-
nungsfelder auflösen und die Mitarbeiterbindung stärken. Schließlich bescheinigt eine 
 
263 Vgl. Freyth, S. 25 f. Antje Freyth beschreibt die Spannungsfelder, die sich für Menschen aufgrund der 
Diskrepanz der veränderten Anforderungen von Arbeit 4.0 und den bestehenden Strukturen in vielen Un-
ternehmen ergeben. Regeln, Dokumentationspflichten, Chefentscheidungen und starre Strukturen verhin-
dern flexibles Agieren der Mitarbeiter. 
264 Böhm 2019, S. 91 
265 Freyth 2019, S. 250 
266 Vgl. „Agilität tut Mitarbeitern gut“, in wirtschaft&weiterbildung 2018, Vol. 30 (10), S. 8 
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aktuelle Untersuchung zu Agilität und Unternehmenserfolg den agilen Unternehmen eine 
2,7mal bessere Performance als nicht agilen Unternehmen.267  
3.3.4 Erfolgsfaktor Organisationskultur 
Gibt es einen Zusammenhang zwischen der Organisationskultur und dem Unterneh-
menserfolg? Wie wird dieser gemessen? Nach den oben dargestellten Ergebnissen ha-
ben agile Unternehmen eine bessere Performance als nicht agile Unternehmen. Reisyan 
bemerkt zur Messbarkeit der Einflussgröße Organisationskultur kritisch, dass es unmög-
lich scheint, diesen Zusammenhang zu beweisen. Das begründet er wie folgt: 
„Man müsste dazu den Zusammenhang zwischen Kultur und Erfolg einer Organisation zu-
erst über einen längeren Zeitraum untersuchen (longitudinale Studie), anschließend die 
Zeit zurückdrehen und exakt dieselbe Untersuchung, nun aber mit verändertem kulturellen 
Profil und unter sonst gleichen Rahmenbedingungen – ceteris paribus, nochmals durch-
führen.“268 
Dennoch gibt es beginnend mit der Studie von Peters und Waterman aus dem Jahr 1982 
zahlreiche Studien, die sich mit dem Einfluss der Unternehmenskultur auf den Unterneh-
menserfolg beschäftigen. Zusammenfassend lässt sich der Einfluss der Kultur auf fol-
gende Leistungsmerkmale der Organisation darstellen: 
 
Abb. 18: Unternehmenskultur und Leistungsfaktoren, aus: Sackmann (2017), S. 140. 
Im Rahmen der verschiedenen Studien zum Einfluss der Organisationskultur auf ver-
schiedene Leistungsfaktoren von Organisationen wurden sowohl der Kulturbegriff als 
auch die Leistungsfaktoren je nach Studie unterschiedlich operationalisiert. Ein Ver-
gleich ist daher schwierig. Doch die meisten Studien weisen einen positiven Zusammen-
hang zwischen der Organisationskultur und den erfassten Leistungsfaktoren nach.269 
 
267 Vgl. Olbert/ Prodoehl/ Worley 2019, in Olbert/ Prodoehl (Hrsg.) 2019, S. 97. Die drei Autoren stellen 
den „Agile Performer Index“ vor, für den 285 führende europäische Firmen befragt wurden. 
268 Reisyan 2013, S. 97 
269 Vgl. hierzu ausführlich Sackmann 2017, S. 142 ff. Hier wurden 65 empirische Studien aus den Jahren 
1990 bis 2010 ausgewertet.  
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 Der schon erwähnte Gallup-Engagement Index 2018 bescheinigt agilen Unterneh-
men eine höhere emotionale Bindung ihrer Mitarbeiter. Eine höhere emotionale Bindung 
führt zu besseren Arbeitsleistungen. Für die Kompetenzentwicklung der Mitarbeiter ist 
der kulturelle Rahmen ebenfalls entscheidend. Eine Kultur mit „Null-Fehler-Toleranz“ 
und der Tendenz, Fehler oder Scheitern als beschämend zu erleben und zu bewerten 
und in der Folge zu verheimlichen, steht in krassem Gegensatz zu den Erfordernissen 
agiler Kompetenzentwicklung. Arbeit in der VUCA-Welt bedeutet für die Mitarbeiter, sich 
immer weniger auf Lösungsvorgaben oder Fachwissen von Führungskräften verlassen 
zu können. Sie werden in der Zukunft in vielen Branchen selbstorganisiert Lösungen in 
Teams erarbeiten, ohne Team- oder Projektleiter vernetzt und horizontal kommunizieren 
und nah am Kunden operieren. Dazu ist eine von agilen Werten geprägte Organisations-
kultur notwendig und ein ebensolches Kompetenzmanagement.270 Ein individueller Kom-
petenzentwicklungsplan mit Fähigkeiten, die für Arbeiten in der VUCA-Umgebung rele-
vant sind, könnte beispielsweise wie folgt aussehen:  
 
Abb. 19: Individueller Kompetenzentwicklungsplan für Mitarbeiter, aus Freyth (2019), S. 132 
Angst und Stress entstehen oft, wenn von Mitarbeitern Kompetenzen und Fachwissen 
erwartet werden, die sie gar nicht haben, und wenn die Organisationskultur es dem Mit-
arbeiter nicht erlaubt, dies offen zu äußern, ohne Sanktionen zu befürchten. Ein gesun-
der Umgang mit Stärken und Schwächen macht diese erstens transparent und reduziert 
zweitens die vorhandenen Schwächen so, dass sie dem Ausbau der vorhandenen 
 
270 Agiles Lernen und gezieltes Kompetenzmanagement werden zukünftig ein wesentlicher Erfolgsfaktor 
für Unternehmen sein, vgl. Sauter/ Sauter/ Wolfig 2018, S. 132.  
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Stäken möglichst wenig im Weg stehen.271 Auch in diesem Sinne ist die Organisations-
kultur eine wesentliche Einflussgröße für den Erfolg der Organisation.  
  Im Fallbeispiel, bei dem mehrere Unternehmen ohne Change-Management fusio-
nieren, werden die unterschiedlichen Standortkulturen nicht berücksichtigt. Dies sorgt 
neben vielen anderen Faktoren für psychische Fehlbelastungen durch einen „Kultur-
schock“, der Konflikte auslöst. Die Unternehmenskultur des einen Unternehmens ist ge-
prägt durch den ländlichen Standort, langjährige Betriebszugehörigkeit, ältere Mitarbei-
ter und vier klassische Hierarchieebenen. Das Betriebsklima ist konservativ, der Sprach-
stil formal und korrekt. Es herrscht ein inoffizielles Gebot, sich nicht das Du anzubieten. 
Diese Kultur kollidiert mit der Unternehmenskultur des agilen Start-Up-Unternehmens: 
jüngere und weniger lange gebundenen Mitarbeiter, großstädtisch geprägte Kultur und 
flachere Hierarchien. Alle sind per Du. Die jungen Mitarbeiter sind an diese tendenziell 
agile Kultur gebunden und die Mitarbeiter des anderen Unternehmens an ihre konserva-
tive und formale Kultur. Die Kultur wurde bei den verschiedenen Unternehmen auch 
durch die jeweiligen Unternehmensgründer geprägt, es wurden je nach Unternehmen 
spezifische Geschichten und Metaphern weitergetragen. Die jungen Mitarbeiter fürchten 
um ihre Entfaltungsmöglichkeiten und sehen sich durch strengere Hierarchien und neue 
Dokumentationspflichten eingeschränkt. Die älteren Mitarbeiter sehen sich den neuen 
Anforderungen nicht gewachsen und es gibt weder eine Kompetenzmessung nach der 
Fusion noch eine gezielte Kompetenzentwicklung. Ohne die begleitete Ausrichtung auf 
eine neue, gemeinsame Organisationskultur erleben alle Mitarbeiter eine „kulturelle Ent-
täuschung“, d. h. die von ihnen geteilten Werte und die von ihnen geteilte Kultur existie-
ren nicht mehr. Stattdessen treffen sie auf ein kulturelles Vakuum. Die emotionale Bin-
dung geht verloren. Eine professionelle Begleitung der Transformation hätte auch die 
emotionalen Effekte dieser tiefgreifenden Veränderung aufgefangen, die Mitarbeiter an 




271 Vgl. Freyth 2019, S. 138. 
272 Schein (2006) beschreibt beispielsweise explizit, dass bei Fusionen Kulturen verschmolzen werden und 
dies besondere Berücksichtigung erfahren sollte. Er bemängelt, dass die kulturellen Aspekte selten vorab 
geprüft würden und empfiehlt eine formale Kulturerhebung vor der Fusion, vgl. Schein 2006, S. 163 ff. 
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4. Lösungsansätze 
In den vorangegangenen Kapiteln wurden bereits Lösungsmöglichkeiten für die Problem-
felder skizziert – unter anderem bezogen auf das Fallbeispiel –, die sich aus der Gefähr-
dungsbeurteilung ableiten und dadurch konkret von der Organisation bearbeiten lassen. 
In den folgenden Kapiteln liegt der Schwerpunkt auf der Bewältigung von Angst, einem 
Modell zum Umgang mit Komplexität und Wandel und auf dem Konzept der Resilienz. 
Für diese Bereiche werden Strategien ausgearbeitet und ausführlicher beschrieben, da 
ihnen aus Sicht der Autorinnen eine besondere Bedeutung für die Vermeidung von psy-
chischer Fehlbelastung zukommt.  
4.1 Lösungsorientierte Strategien im Umgang mit Angst 
In Kapitel 3.2.2 wurden mögliche Auswirkungen von Angst auf die psychische Gesundheit 
von Mitarbeitern aufgezeigt. Der negative Impact auf Zusammenarbeit und Zielerreichung 
legt nahe, den lösungsorientierten Umgang mit Angst als eine wichtige Komponente für 
die Leistungsfähigkeit (und potenzielle Agilität) der Organisation zu betrachten. Es geht 
in diesem Kontext nicht um die Entwicklung individueller Therapieansätze, sondern um 
die Integration des Themenfeldes in Organisations- und Personalentwicklungskonzepte 
(OE/PE). Ziel solcher Konzepte kann vorrangig die allgemeine Stärkung der Arbeitsfähig-
keit im Sinne der Organisationsziele sein, als positiver Sekundärnutzen werden jedoch 
auch die Mitarbeiter gestärkt. Werden vermehrt gesunde Strategien im Umgang mit Angst 
entwickelt, profitieren sowohl der Einzelne als auch die Organisation. Die Ergebnisse der 
psychischen Gefährdungsbeurteilung stellen wertvolle Hinweisgeber auf ableitbare Hand-
lungsfelder dar und leisten damit für die Organisationsentwicklung einen synergetischen 
Beitrag: Erfüllung der rechtlichen Vorgaben zur Psych GB einerseits und Stärkung der 
organisationalen Gesundheit und Lernfähigkeit andererseits. 
4.1.1 Erkennen, Lokalisieren und Unterscheiden 
Weder das Negieren von Angst noch das Vermeiden angstauslösender Situationen sind 
geeignet, auf der Ebene der Organisation einen gesunden Umgang mit dem Thema zu 
entwickeln. „Es geht […] nicht darum, Emotionen zu unterdrücken – sie sind ohnehin da 
und begleiten all unsere Entscheidungen. Vielmehr geht es darum, sich seiner Emotionen 
gewahr zu werden. Zu erkennen, dass man Angst hat, heißt bereits, sie zu bewältigen.“273 
Erkenntnis ist demzufolge der wichtigste und gleichzeitig oft schwerste Schritt, um sich 
mit dem Gefühl von Angst lösungsorientiert zu befassen. Jede Form der Verdrängung 
 
273 Koch 2017, S. 290. 
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oder Vermeidung verbraucht ein hohes Maß an Energie, die zur ergebnisorientierten Auf-
gabenbewältigung dann nicht mehr zur Verfügung steht. „Alle Energie, die Klienten darauf 
verwenden, ihre Angst zu bekämpfen, fließt direkt in die Angst und vergrößert sie.“274 Es 
beginnt der an anderer Stelle bereits beschriebene Teufelskreis, der nur beendet werden 
kann, indem Angst als solche erkannt und ernst genommen wird.  
Die Frage im Sinne von OE/PE dazu lautet daher: Welches Verhalten bzw. welche 
Strategien könnten durch Angst ausgelöst worden sein und welche Maßnahmen (oder 
Informationskonzepte) sind aus Sicht der Organisation hilfreich? Dabei darf es ausdrück-
lich nicht um die Stigmatisierung Einzelner gehen, denn dies würde psychische Gefähr-
dungsbeurteilungen zum Manipulationsinstrument degradieren. Vielmehr sollten aus sys-
temischer Perspektive individuelle Lösungsversuche zunächst formal als gewählte Stra-
tegie betrachtet werden. „Der Angstsymptomatik bzw. dem Symptomträger kann dabei 
ein […] Sinn oder eine besondere Fähigkeit zugesprochen werden.“275 Das Verhalten Ein-
zelner stellt aus dieser Sicht ein Symptom da, das entweder auf einen ungünstigen Re-
gelkreis im System deutet – oder auf eine nachvollziehbare Reaktion aller Mitarbeiter auf 
Veränderungen. „Unbekanntes Neuland zu betreten, das fühlt sich gefährlich an: Das 
Neue selbst könnte gefährlich sein. Da nicht vorhersehbar ist, wie es sein wird, schaltet 
unser System zunächst vorsorglich auf Alarm […].“276 Veränderungen können ungeachtet 
ihrer Notwendigkeit Angst auslösen. Bei Fusionen und gravierenden Veränderungen, wie 
im Fallbeispiel, können es Ängste vor neuen Teamkonstellationen, neuen Vorgesetzten, 
neuen Anwendungen oder Umstrukturierungen im eigenen Arbeitsbereich sein. „Angst 
tritt immer dort auf, wo wir uns in einer Situation befinden, der wir nicht oder noch nicht 
gewachsen sind.“277 Diese Ängste führen in der Folge zu den an anderer Stelle bereits 
beschriebenen Deutungen, Workarounds oder Absicherungsversuchen. „Hält man so am 
Bekannten und Gewohnten fest, geht man an alles Neue unvermeidlich bereits mit einem 
Vor-urteil [sic] heran, das einen vor Überraschung, vor Ungewohntem und Unbekanntem 
absichern soll.“278 Tiefgreifende organisationale Veränderungen sollten daher immer 
durch rechtzeitige Information, Möglichkeiten zum Dialog und vertrauensbildende Maß-
nahmen begleitet werden. So werden Ängste ernst genommen und können u. U. schon 
im Vorfeld aufgelöst werden. Mit dieser Perspektive wird aus der Holschuld von 
 
274 Schumacher 2012, S. 23. 
275 Lieb 2014, S. 7. 
276 Domke/ Granica 2019, S. 128. 
277 Riemann 2013, S. 10. 
278 Ebd., S. 123. 
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Mitarbeitern (Anpassung an Unbekanntes) eine denkbare Bringschuld der Organisation 
(das Unbekannte vermitteln bzw. dazu informieren).  
 Jedoch geht es nicht nur um das Erkennen, sondern auch um das Lokalisieren 
möglicher ungünstiger Strategien im Umgang mit Angst. D.h. wann, wo oder mit wem 
(Konstellationen, Strukturen, Setting) tritt dieses Verhalten auf? Dies ist genauso ent-
scheidend, wie das Lokalisieren eines Konflikts, ansonsten werden möglicherweise Ne-
benkriegsschauplätze bearbeitet. Symptome sollten als Indikatoren genutzt werden und 
aus ihrem Auftreten und den bisherigen Lösungsversuchen ein zielführender Umgang mit 
der Angst herausgearbeitet werden. Ergebnisse einer psychischen Gefährdungsbeurtei-
lung sind als Basisdaten hierzu nutzbar. Durch die Rückmeldung der Ergebnisse und das 
gemeinsame Erarbeiten von Lösungen (bspw. in Workshops) wird ein zielführender Um-
gang auf organisationaler Ebene in Form eines partizipativen Prozesses gestaltet. Wich-
tig ist, den späteren Transfer in den Arbeitsalltag zu gewährleisten und gezielt zu unter-
stützen. „Darüber hinaus müssen selbstverständlich auch organisatorische Strukturen 
vorhanden sein, die Unterstützungsprozesse erlauben und ermöglichen.“279 Erst dann 
kann sich nach und nach ein lösungsorientierter Umgang mit dem Thema Angst in der 
Organisationskultur niederschlagen. Weiterhin kann mittels Unterschiedsbildung detail-
liert herausgearbeitet werden, in welchem speziellen Kontext angstbesetztes Verhalten 
verstärkt oder vermindert auftritt, um zusätzliche Treiber und mögliches Entlastungspo-
tenzial zu finden. So lässt sich bspw. beobachten, was je nach verstärkter oder vermin-
derter Kontrolle von Mitarbeitern durch die Führungskraft geschieht. Wächst der Mitarbei-
ter durch die ihm gewährte Freiheit an seinen Herausforderungen oder wird er gehemmt 
durch den Wegfall gewohnter Kontrolle? Im letzten Fall wäre möglicherweise Kompeten-
zentwicklung gefragt, um z. B. Versagensängste durch Lernen abzubauen. Im wieder-
kehrenden Turnus sollte die Frage gestellt werden, ob die gelebte Organisationskultur 
Scheitern überhaupt erlaubt und ob sie das Vertrauen in die eigene Arbeitsleistung und 
deren Anerkennung fördert? Auf diese Weise lassen sich nach und nach ungünstige Mus-
ter im Systemkontext bearbeiten, um lösungsorientiertem Verhalten Vorschub zu geben. 
 
279 Stadler/ Spieß 2012, S. 14. 
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Abb. 20: Lösungsorientierter Umgang der OE und PE mit Angst (Quelle: eigene Darstellung) 
Dieser Ansatz richtet den Blick auf alle Ebenen und alle Handlungsfelder der Organisa-
tion: die Führungspraxis, die Kommunikation, die Strukturen, die Organisationskultur und 
das organisationale Lernen. Zu prüfen ist, inwieweit diese Handlungsfelder bereits zur 
Entwicklung einer vertrauensbasierten, weitestgehend angstfreien Zusammenarbeit bei-
tragen. Statt also angstmotiviertes Verhalten als individuelle psychische Schwäche wahr-
zunehmen, muss ein entsprechender Kulturwandel konsequent ermöglicht und gefördert 
werden, um z. B. eine positive Fehlerkultur – wie in agilen Settings vorgesehen – zu etab-
lieren.  
„Wir sprechen von Kulturwandel in Change-Prozessen, wenn die Kulturveränderung syste-
matisch initiiert und begleitet wird. Dies ist bei umfassenden Veränderungsprojekten übli-
cherweise der Fall, denn diese gelingen nur, wenn sich nicht nur die Prozesse und Systeme, 
sondern auch das Verhalten und die Einstellungen der Mitarbeitenden verändert.“280 
Argumente wie Zeitmangel, die erforderliche Konzentration auf das Kerngeschäft oder 
erhöhter Aufwand einer Befragung sollten einer dazu notwendigen Organisationsdiag-
nose (bspw. mittels einer Psych GB) nicht entgegenstehen. Es steht außer Frage, dass 
Organisationen primär ihren Geschäftszweck und ihre Ziele verfolgen müssen. Die Kon-
zentration auf die Ergebnisse dient letztlich sowohl der Organisation als auch den Mitar-
beitern, indem Arbeitsplätze geschaffen (bzw. erhalten) werden. Dennoch ist zu berück-
sichtigen, dass eine schleichende Aushöhlung der Teamzusammenarbeit dauerhaft die 
gesamte Organisation ausbremst. Wer an dieser Stelle zu wenig Zeit für organisationale 
Gesundheit aufwendet, zahlt später möglicherweise doppelt mit Fluktuation, sinkender 
Leistungsqualität oder Konsolidierungsmaßnahmen zum Ausgleich schlechter Ergeb-
nisse. Es geht daher um die Konzeption passender, an den Organisationszielen und der 
speziellen, jeweiligen Situation orientierter OE- und PE-Maßnahmen. Diese sollten Er-
kennen, Lokalisieren und Unterscheiden ungünstiger, angstbesetzter Strategien als Ar-
beitsauftrag zur gesunden Entwicklung von Organisation und Mitarbeitern verstehen. Das 
 
280 Braun/ Cornelissen/ von Hehn 2016, S. 2. 
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Ziel ist, eine Kultur des Vertrauens mit Führungskräften und Mitarbeitern zu entwickeln, 
um gesund, flexibel und zukunftsfähig zu sein. Das ist kein Wandel, der von heute auf 
morgen erreicht wird, gleichwohl lohnt sich die Investition. 
4.1.2 Systemdenken und Integration 
Mit dem Erkennen, Lokalisieren und Unterscheiden der Auswirkungen von Angst am Ar-
beitsplatz ist ein wichtiger Schritt getan, das Ziel jedoch noch nicht erreicht. Vor allem das 
Lokalisieren birgt die Gefahr einseitiger Zuschreibungen und fehlenden Einbezugs des 
Kontextes. „Statt dessen [sic] neigen wir dazu, uns auf ‚Schnappschüsse‘ von isolierten 
Systemteilen zu konzentrieren, und wundern uns, warum unsere größten Probleme 
scheinbar unlösbar sind.“281 Ruft bspw. ein gefürchteter Vorgesetzter bei seinen Mitarbei-
tern übertriebene, d. h. vom Ergebnis ablenkende, Anpassung hervor und zeigt das ge-
samte Team dieses Verhalten, sollten Haltung und Stil des Vorgesetzten geprüft werden, 
statt nur das Team zu schulen. Erfolgt dies nicht, wird u. U. ein konstellationsbedingter 
Regelkreis beibehalten. So „[…] kommt es durch derartige Anpassungsprozesse lediglich 
zu einer Stabilisierung, Fortschreibung […] des in der betreffenden Gemeinschaft bereits 
Erreichten.“282 Hüther spricht in diesem Zusammenhang auch von der Anpassungs-
falle.283 Auf diese Art kann in der Organisation weder Selbstverantwortung noch Agilität 
gelebt werden. Es gilt daher, in Kontexten und Auswirkungen zu denken. Systemdenken 
bedeutet, Unterschiede, Rückbezüglichkeit (Referentialität) und Muster (Regelkreise) zu 
suchen. Diese müssen in ihrer Gesamtheit bearbeitet werden, wenn Interventionen wirk-
sam und nachhaltig sein sollen. Dazu bedarf es partizipativer Methoden, um Beteiligte 
auf unterschiedlichen Ebenen der Organisation einzubeziehen. Dies kann z. B. durch die 
Beobachtung von Teams in ihrer Interaktion und Rückspiegelung der Erkenntnisse in mo-
derierten Workshops erfolgen. Kritisch anzumerken ist, dass Ergebnisse des systemi-
schen Vorgehens nicht unbedingt anhand quantifizierbarer Kriterien messbar sind. Inso-
fern sind sie nicht eindeutig belegbar. Vor allem aus betriebswirtschaftlicher Sicht sind 
belastbare Kriterien und Indikatoren gefragt. Systemische Interventionen greifen jedoch 
oftmals indirekt durch Impulse, die mit Zeitverzug wirken. „Ob man schwierige Probleme 
bewältigt, hängt häufig davon ab, dass man erkennt, wo die Hebelwirkung am größten ist, 
also welche Veränderung […] zu einer weitreichenden, dauerhaften Verbesserung 
führt.“284 Systemdenken richtet den Fokus demzufolge nicht allein auf Einzelne und deren 
Umgang mit Angst, sondern betrachtet Zusammenhänge, Unterschiede und 
 
281 Senge 2011, S. 17. 
282 Hüther 2016, S. 61. 
283 Vgl. ebd., S. 61. 
284 Senge 2011, S. 81. 
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Wechselwirkungen im Gesamtkontext der Organisation. Vor diesem Hintergrund stellt 
Angst einen Indikator dar, der einen wichtigen Hinweis auf Dysfunktionalität liefert. Dieses 
Prinzip wird auch in agilen Methoden gelebt, denn frühes Scheitern verhindert Fehlent-
wicklung und dadurch explodierende Kosten. Der Begriff Fehler erhält hiermit eine völlig 
neue Konnotation und es entfällt die Angst vor dem Scheitern. Ein ehemals aversiver 
Sachverhalt wird auf diese Art in den normalen Prozessablauf integriert. Integration ist 
der wesentliche Schritt im lösungsorientierten Umgang mit Angst. Voraussetzung dazu 
sind die im vorigen Abschnitt beschriebenen Schritte, aber allem voran eine förderliche 
Haltung und Kultur innerhalb der Organisation. Die Integration, d. h. die Akzeptanz von 
Angst als berechtigtem Reaktionsmuster ist eine Kollektivaufgabe und liegt gleichzeitig 
im Verantwortungsbereich des Einzelnen. „Das Fazit aus dem Umstand der oben be-
schriebenen ‚natürlichen Konfliktlage‘ ist, dass Organisationen die Aufgabe haben, krea-
tive Wege zu entwickeln, um mit dieser paradoxen Situation umzugehen.“285 Wenn Ge-
schäftsleitungen sich davor scheuen, kann dies auch ein Indiz für Angst vor Macht- oder 
Kontrollverlust sein, schließlich stärkt mehr Selbstverantwortung in der Fläche den Mut 
von Mitarbeitern. Daher gilt es insbesondere an der Spitze der Organisation, die Scheu 
zu überwinden und mutige OE/PE-Konzepte zu entwickeln, um durch die Integration (Ak-
zeptanz) der Angst neue Erkenntnisse für die Zukunftsfähigkeit der Organisation zu ent-
wickeln. Der vorher für sinnlose Kontrollversuche aufgebrachte Aufwand kann damit wirk-
sam in Leistung und Ergebnisse investiert werden, um sowohl Organisation als auch Mit-
arbeiter gesund zu erhalten. 
4.1.3 Exemplarische Anwendung auf das Fallbeispiel 
Ergebnisse der Psych GB (Aus-
züge aus Befragung): 
Exemplarische Anwendung auf das Fallbei-
spiel: 
Der Teamleiter scheut sich, Aufga-
ben zu delegieren, da seine Vorge-
setzte von ihm (auch operativ) ho-
hen Einsatz fordert. Darunter leidet 
die Führung seines Teams. Er zeigt 
seine Überforderung nicht und ver-
sucht weiterhin, das zu hohe Pen-
sum zu bewältigen. Er leidet unter 
der zunehmenden psychischen Be-
lastung, fürchtet aber noch mehr 
den Verlust des Respekts seiner 
Vorgesetzten. 
Das gezeigte Verhalten deutet auf eine Anpassungs-
leistung hin, die sich an der wahrgenommenen Hal-
tung der Vorgesetzten orientiert. Für den Teamleiter 
es wichtig, dass er seine Überforderung eingesteht. 
Ein erster Schritt könnte z. B. die Konsultation eines 
psychologischen Dienstes (oder EAP286) sein, auch 
um sich für ein Gespräch mit der Vorgesetzten zu 
stärken. Indem er sich traut, dies offen anzusprechen, 
gibt er der Vorgesetzten eine Chance zur Ausübung 
ihrer Fürsorgepflicht. Darüber hinaus sollten gemein-
sam Lösungen für strukturelle Verbesserungen entwi-
ckelt werden, um sinnvoll delegieren zu können.  
 
285 Domke/ Granica 2019, S. 141. 
286  EAP: Employee Assistance Programme. 
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Es gibt keine Transparenz über wei-
tere strategische Entwicklungen, In-
formationen kommen nur spora-
disch. Der Teamleiter sorgt sich um 
den Fortbestand seines Teams. 
Seine Konzentration nimmt ab, er 
hat Versagensängste und wird kon-
fliktscheu. Da kein anderer Ängste 
zu haben scheint, spricht er mit nie-
mandem darüber. 
Die hierarchisch geprägte Kultur des Standorts, an 
dem die Vorgesetzte sitzt, schreckt bzgl. offener Kom-
munikation ab. Der Teamleiter fragt weder nach den 
essentiellen Informationen, noch redet er über seine 
Ängste. Es muss Klarheit über die Strategie herr-
schen, damit die Teamleiter wirksam arbeiten kön-
nen. Der Abbau von Ängsten darf nicht Individualauf-
gabe sein, sondern Lösungen sollten bilateral ange-
strebt werden: organisationsseitig durch (langfristige) 
Kulturarbeit und individuell durch (kurzfristiges) 
Coaching / ggfs. Therapie. 
4.2 Resilienz 
Resilienz und Agilität: zwei Begriffe, die im Kontext von Ratgeberliteratur, Organisations-
entwicklung und Managementstrategien in jüngster Vergangenheit Schlagwortcharakter 
erlangt haben. Resilienz und Agilität gelten als Antworten auf Ungewissheit, Konjunktur-
schwankungen, Firmenverkäufe und Fusionen sowie als Wettbewerbsvorteil für Organi-
sationen. Im ersten Kapitel wurde dargestellt, dass die Krankheitstage aufgrund von psy-
chischen Erkrankungen in allen Branchen seit Jahren stark ansteigen. Dies kann nicht 
ausschließlich auf den Faktor Arbeit zurückgeführt werden, doch der Schluss liegt nahe, 
dass am Arbeitsplatz aufgrund von zunehmender Komplexität und Ambiguität ein hohes 
Potenzial für psychische Fehlbelastung vorliegt. Individuelle psychische Widerstandsfä-
higkeit und organisationale Anpassungsfähigkeit scheinen passende Lösungsansätze in 
einer sich schnell verändernden Arbeitswelt zu sein. Inwieweit und wie dies zutrifft, steht 
im Zentrum dieses Kapitels.  
 In den folgenden Unterkapiteln wird zunächst der Begriff der Resilienz erläutert 
und dann seine Bedeutung für die Ebenen Individuum, Team und Organisation darge-
stellt. Im Anschluss werden Instrumente zur Messung der organisationalen Resilienz 
vorgestellt und mögliche Maßnahmen zur Förderung von Resilienz in der Organisation 
abgeleitet. Ein kurzer Exkurs stellt die besonderen Funktionen von Humor in der Orga-
nisation dar. Abschließend erfolgt eine kritische Würdigung des Resilienz-Konzepts.  
4.2.1 Was bedeutet Resilienz? 
In Bezug auf das Individuum bezeichnet Resilienz „die Widerstandsfähigkeit eines Indi-
viduums, sich trotz ungünstiger Lebensumstände und kritischer Lebensereignisse erfolg-
reich zu entwickeln.“287 Bei dieser Definition wird die Resilienz als Gegenposition zur 
 
287 Warner 2017, in: Dorsch – Lexikon der Psychologie 2017, S. 1442. 
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Vulnerabilität288 erst sichtbar, wenn eine traumatische oder psychisch stark fehlbelas-
tende Situation vorliegt und die Person aufgrund von Resilienz ihr seelisches Gleichge-
wicht wiederherstellt. Verkürzt dargestellt: ohne persönliche Krise auch keine Resilienz. 
In der Medizin und der Psychologie ist der Begriff der Resilienz eng verbunden mit dem 
der Salutogenese. Die Salutogenese beschäftigt sich nicht mit der Entstehung von 
Krankheit und Defiziten, sondern stellt auf die Faktoren ab, die zur Entstehung und Er-
haltung der Gesundheit beitragen. Der Begriff der Salutogenese wurde von Aaron Anto-
novsky und Alexa Franke 1997 als Gegenentwurf zur Pathogenese entwickelt. Latei-
nisch Salus289 bedeutet Gesundheit und Genesis meint Schöpfung, Geburt.290 Die Wort-
schöpfung Salutogenese steht demnach für die Entstehung oder Geburt der Gesundheit. 
Ein zentraler Aspekt des Konzepts ist das sogenannte Kohärenzgefühl, eine psychische 
Einflussgröße, die auf den Gefühlen von Verstehbarkeit, Handhabbarkeit bzw. Bewältig-
barkeit und Sinnhaftigkeit beruht. Den Begriffen Salutogenese und Resilienz ist die Res-
sourcenorientierung gemeinsam bzw. die Untersuchung der Faktoren und Fähigkeiten, 
die ein inneres Gleichgewicht wiederherstellen können.291 Der Begriff der Resilienz hat 
seinen Ursprung in der Ingenieur- bzw. Materialwissenschaft und bezeichnet dort die 
Elastizität eines Materials bzw. dessen Fähigkeit, nach Belastung durch Druck- oder 
Zugkräfte wieder in seinen ursprünglichen Zustand zurückzukehren. Auch in der Ökolo-
gie, den Wirtschaftswissenschaften, in der Soziologie und der klinischen Psychologie 
wird das Konzept der Resilienz aufgegriffen.292  
 Durch eine Langzeitstudie zweier amerikanischer Entwicklungspsychologinnen 
auf der hawaiianischen Insel Kauai kam dem Begriff der Resilienz im Zusammenhang 
mit der Persönlichkeitsentwicklung eine besondere Bedeutung zu. Sie begleiteten jahr-
zehntelang die Entwicklung von Kindern, deren Entwicklungsbedingungen aufgrund ei-
nes schwierigen familiären Umfelds als besonders gefährdend eingeschätzt wurden. Die 
Stichprobe umfasste ca. 700 Kinder von psychisch kranken, alkoholabhängigen und/o-
der arbeitslosen und/oder gewalttätigen Eltern. Anders als vermutet, entwickelte sich ein 
 
288 Vulnerabilität bezeichnet in der Psychologie die Verletzlichkeit von Menschen. Vulnerable Menschen 
benötigen länger, um sich nach einer Krise davon zu erholen und geraten schneller aus dem seelischen 
Gleichgewicht, vgl. Rolfe (2019), S. 25.  
289 Siehe Heinichen 1978, Pons Globalwörterbuch lateinisch – deutsch, S. 404. 
290 Ebd., S. 193. 
291 Vgl. Karidi/ Schneider/ Gutwald 2018 in Karidi/ Schneider/ Gutwald (Hrsg.) 2018, S. 165 f. und Bengel 
2017, in Dorsch – Lexikon der Psychlologie 2017, S. 1466. Der Begriff der Salutogenese und das Konzept 
des Kohärenzgefühls werden an dieser Stelle nicht weiter vertieft, obwohl der Begriff einige Parallelen zu 
dem Konstrukt der Resilienz aufweist. Da gerade in Bezug auf Resilienz aufgrund der besseren Operatio-
nalisierbarkeit aktuell auch Forschungsergebnisse in Zusammenhang mit Organisationen vorliegen, wird 
hier auf diesen Begriff fokussiert. Vertiefend zur Salutogenese: Antonovsky, Aaron in Franke, Alexa 
(Hrsg.) (1997): Salutogenese: zur Entmystifizierung der Gesundheit. Tübingen. 
292 Vgl. Weiß/ Hartmann/ Högl 2018 in Kadiri/ Schneider/ Gutwald (Hrsg.) 2018, S. 15. 
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Drittel der Kinder normal und diese wurden als besonders widerstandsfähig und damit 
als „resilient“ bezeichnet.293 Auf der individuellen Ebene kann der Begriff der Resilienz 
über die allgemeine psychische Widerstandsfähigkeit hinaus spezifiziert werden. Diese 
Widerstandsfähigkeit beruht insbesondere auf den sogenannten sieben Säulen der 
Resilienz: dem Optimismus, der Selbstwirksamkeit, der Akzeptanz, der Lösungsorien-
tierung, dem Verlassen der Opferrolle, der Übernahme von Verantwortung und der Zu-
kunftsplanung. Heller und Gallenmüller beschreiben die „3+7 Resilienz-Schlüssel“. Zu 
den genannten sieben Säulen der Resilienz zählen sie noch die Faktoren Achtsamkeit, 
Ungewissheitstoleranz und Veränderungsbereitschaft hinzu.294  
 Wie kann der Begriff der Resilienz von der individuellen Ebene auf die organisati-
onale Ebene übertragen werden? Eine Organisation ist ein komplexes System von In-
teraktionen zwischen Individuen und Gruppen, von Interaktionen mit der Systemumwelt 
und dies im Rahmen von verschiedenen Kontexten. Resilienz in Verbindung mit Organi-
sationen kann als ein spezifisches soziales Phänomen verstanden werden, welches die 
organisationale Identität stabilisiert. Eine resiliente Organisation schafft auf der Ebene 
des Individuums, der Teams und der gesamten Organisation resilienzfördernde Rah-
menbedingungen, so dass die Organisation in der Lage ist, in Krisen handlungsfähig zu 
bleiben, diese zu meistern und daraus zu lernen.295 Für dieses Kapitel wird unter orga-
nisationaler Resilienz nach Rolfe Folgendes verstanden: „[…] die Kraft einer Organisa-
tion […], auch in Krisen oder Veränderungsprozessen, die unsicher, unklar und komplex 
sind, achtsam, lebendig und wirksam zu agieren und sich zu entfalten […].“296 Auf die 
spezifischen resilienzfördernden Faktoren innerhalb von Organisationen wird in Kapitel 
4.2.3 weiter eingegangen.  
  
 
293 Vgl. Hoffmann 2017, S. 49 f.  
294 Vgl. Heller/ Gallenmüller 2019 in Heller (Hrsg.) 2019, S. 9. 
295 Vgl. Hoffmann 2017, S. 97 und Soucek et al. 2019 in Heller (Hrsg.) 2019, S. 104. 
296 Rolfe 2019, S. 27. 
4.2.2 Drei Ebenen der Resilienz: Individuum, Team, Organisation 
100 
4.2.2 Drei Ebenen der Resilienz: Individuum, Team, Organisation 
Karsten Drath stellt in seinem „FiRE Modell“® acht Sphären vor, welche die individuelle 










Abb. 21: Das „FiRE Modell“® nach Karsten Drath 2019 in Heller (Hrsg.) 2019, S. 21.297 
Die Persönlichkeit im Kern des Modells ist nach seiner Auffassung nur bedingt bzw. in 
sehr engen Grenzen willentlich dauerhaft beeinflussbar. Die Stressresistenz eines Men-
schen ist genetisch bedingt und beeinflusst durch die frühkindliche Prägephase. Er un-
terscheidet die sogenannte „rohe“ und „erarbeitete“ Resilienz, wobei eine ausgeprägte 
rohe Resilienz bei Menschen auftritt, die sich nur selten vom Kurs abbringen lassen, die 
nicht sehr vulnerabel sind und die für persönliche Krisenfälle keine besonderen Selbst-
fürsorge-Fähigkeiten entwickelt haben, da sie keine großen persönlichen Krisen erleben. 
Menschen mit einem geringen Maß an roher Resilienz lassen sich durch Konflikte leicht 
beeinflussen und neigen dazu, intensiv auch über Situationen mit kleineren Spannungen 
nachzudenken. Sie kennen ihre eigenen inneren „Dämonen“ sehr gut und haben gelernt, 
damit umzugehen. Das „FiRE Modell“® zeigt auf, wie Persönlichkeit, Biographie, Hal-
tung, mentale Agilität, Energiemanagement, Geist-Körper-Achse, authentische Bezie-
hungen und Sinn zusammenspielen. Die eigene Biographie mit positiven und negativen 
Ereignissen, Erfahrungen und erarbeiteten Sichtweisen kann eine Quelle für Resilienz 
sein. Macht sich eine Person die durchlebten und überstandenen Krisen bewusst, die 
erzielten Erfolge und Glücksmomente, dann führt dies zu einer Vernetzung der Ereig-
nisse der eigenen Lebensgeschichte und zu einer verstärkten Wahrnehmung von 
Selbstwirksamkeit.  
 Auch die individuelle Haltung und die eigenen Glaubenssätze beeinflussen die 
Resilienz. Lebt die Person in einer Opfer- oder in einer Gestalterrolle? Welche Antreiber 
 
297 Vgl. Drath 2019 in Heller (Hrsg.) 2019, S. 21. FiRE® steht für „Factors of improved Resilience Effective-
nenss.“ 
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spielen eine Rolle? Das Bewusstsein darüber kann sich resilienzfördernd auswirken, da 
sich die innere Flexibilität erhöht. Die Sphäre der „Mentalen Agilität“ bezieht sich auf die 
Möglichkeit, geistige Wendigkeit zu trainieren. Das Training der mentalen Agilität eröffnet 
neue Perspektiven und fördert die Lernfähigkeit. Auch das individuelle Energiemanage-
ment spielt eine wichtige Rolle für die individuelle Resilienz. Das Bewusstmachen von 
inneren Kraftquellen und die eigenen Fähigkeiten, Stress abbauen zu können, sind wert-
volle Ressourcen. Die Sphäre der Geist-Körper-Achse betont die enge Verbindung von 
Körper und Geist und die Notwendigkeit, den eigenen Körper anzunehmen und gut für 
sich zu sorgen durch ein ausreichendes Maß an Schlaf, durch Bewegung und/oder Sport 
und gesunde Ernährung. Authentische Beziehungen sind eine wesentliche Quelle für die 
Stärkung der Resilienz. Vertrauenspersonen ermöglichen einen vertrauensvollen Aus-
tausch auf der beruflichen und auf der privaten Ebene. Gute und belastbare Beziehun-
gen, in denen Masken und Fassaden fallengelassen werden können, wirken wie ein 
Schutzraum und können zugleich neue Perspektiven eröffnen durch konstruktives, an-
nehmendes Feedback. Wer in Krisenzeiten auf belastbare Beziehungen zurückgreifen 
kann, der hat gute Chancen, diese zu überwinden. Schließlich ist noch der Sinn, d. h. 
das Erkennen des eigenen Lebenssinns, grundlegend für ein Leben im Einklang mit den 
eigenen Werten. Handeln im Einklang mit den eigenen Werten im beruflichen Kontext 
wirkt resilienzfördernd, Handeln gegen die eigenen Werte löst Stress aus.298 Organisati-
onen können Mitarbeiter durch Stressmanagement-Seminare oder resilienzfördernde 
Seminare bei der Stärkung der im „FiRE Modell“® benannten Sphären gezielt unterstütz-
ten. Durch den ganzheitlichen Ansatz wird die Chance erhöht, dass jeder Mitarbeiter 
einen passenden Aspekt aufgreifen kann. In verschiedenen Modulen können die einzel-
nen Bereiche vorgestellt und so neue Perspektiven eröffnet werden. Das Erkennen indi-
vidueller Energiequellen und Ressourcen, die im Laufe des Lebens entstanden sind, 
kann für den Einzelnen wertvoll und förderlich sein.  
 Ein Resilienz-Training kann darüber Aufschluss geben, welche Anforderungen an 
den Mitarbeiter gestellt werden und welche Rollen er dabei einnimmt, ob er im Einklang 
mit seinen Werten handeln kann und welche Regenerationsfähigkeiten er für sich entwi-
ckelt hat.299 Um psychischer Fehlbelastung vorzubeugen, können sie ein nützlicher Bau-
stein von mehreren sein. Es sollte allerdings nicht der Eindruck vermittelt werden, der 
Mitarbeiter sei allein dafür verantwortlich, jedwede noch so starke Arbeitsbelastung 
durch individuelles Training ausgleichen zu sollen. Auch die Führungskraft kann 
 
298 Vgl. Drath 2019 in Heller (Hrsg.) 2019, S. 22-32. 
299 Solche Trainings sollten nach Auffassung der Verfasserin auf freiwilliger Basis angeboten werden. 
4.2.2 Drei Ebenen der Resilienz: Individuum, Team, Organisation 
102 
Optimismus, Selbstvertrauen, Selbstwirksamkeitserleben und damit die Resilienz ihrer 
Mitarbeiter stärken. Ein Vertrauensvorschuss und vertrauensvolle Zusammenarbeit kön-
nen verantwortliches und vertrauenswürdiges Verhalten initiieren und fördern, ein posi-
tiver Kreislauf kann so in Gang gesetzt werden. 
 
Abb. 22: Kreislauf der Vertrauensentwicklung aus Hoffmann 2017, S. 143. 
Vertrauen und ein positives Wir-Gefühl sind auch für die Arbeit im Team von zentraler 
Bedeutung. Teams zeichnen sich durch eine meist wellenförmig verlaufende Teamdy-
namik aus, die zwischen Differenzierung und Diskurs und Integration des Erarbeiteten 
oder des Gelernten hin und her pendeln können. Das bekannteste Modell der Teament-
wicklung stammt von Bruce W. Tuckman und wurde in den 1960er Jahren entwickelt. In 
dem Modell werden die Phasen Forming (Anfangs- und Orientierungsphase), Storming 
(Konfliktphase), Norming (Organisationsphase), und Performing (konstruktive Zusam-
menarbeit) beschrieben.300 Ein resilientes Team in der Phase der konstruktiven Zusam-
menarbeit ist in der Lage, Diskursphasen nutzbar zu machen und daraus wesentliche 
Lerneffekte zu generieren. Dadurch wird die Handlungsfähigkeit des Teams in Krisensi-
tuationen gestärkt. Darüber hinaus existieren in vielen Teams unterschiedliche Teamrol-
len. Diese zu kennen, ohne Teammitglieder auf eine bestimmte Rolle zu reduzieren, ist 
eine wirkungsvolle Teamressource.301 „Die Resilienz im Team ist umso besser, je größer 
das vorhandene Bewusstsein für die gemeinsamen Ressourcen ist.“302  
 
300 Vgl. König/ Volmer 2018, S. 168 ff. und Huber 2019, S. 22 f. 
301 König und Volmer beschreiben die Rollen des Erfinders, der neue Ideen einbringt, die des Wegberei-
ters, der neue Chancen sieht, die des Moderators, der Prozesse steuert, des Machers, der Energie ins 
System bringt, des Beobachters, der Ideen auf Machbarkeit hin prüft, des Teamspielers, der die Kommuni-
kation verbessert, des Umsetzers, der Ideen praktisch umwandelt und systematisch ausführt, des Perfekti-
onisten, der Fehler aufdeckt und so für Qualität sorgt und die Rolle des Experten, der Fachwissen mit-
bringt, vgl. König/ Volmer 2018, S. 163. 
302 Huber 2019, S. 51. 
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 Dazu können einige Sphären aus dem „FiRE Modell“® auf das Team übertragen 
werden. Die Sphäre der „Biographie“ kann für das Team als Ressource nutzbar gemacht 
werden, indem sich das Team die eigene Teambiographie bewusst macht, die erfolg-
reich überwundenen Krisen, die Lerneffekte daraus und die gemeinsamen Ziele für die 
Zukunft. Die Sphäre der „Authentischen Beziehungen“ kann innerhalb des Teams als 
die belastbare und vertrauensvolle Beziehung zu den einzelnen Teammitgliedern unter 
Würdigung der individuellen Stärken und Rollen verstanden werden. Die Bereitschaft zur 
kollegialen Beratung und die Tiefe der Beratung werden gefördert. In einem Team mit 
wenig Konkurrenzdruck zeigt sich die Qualität der Zusammenarbeit auch dadurch, dass 
neidlose Freude über die Idee von anderen Teammitgliedern möglich ist.303 Die Sphäre 
„Sinn“ lässt sich in geteilte und gemeinsame Werte im Team übersetzen. Teamregeln 
können diese Werte in die tägliche, gemeinsame Arbeit transferieren. Wie wird geplant, 
wie werden Maßnahmen umgesetzt, wie werden Konflikte ausgetragen, welche Feed-
backregeln gibt es, wie werden Aufgaben verteilt und wie soll das Team nach außen 
sichtbar werden? Für ein Team können geteilte Werte und ein gemeinsam erlebter Sinn 
eine Kraftquelle sein. Die Organisation kann zur Stärkung der Resilienz der Teams bei-
tragen, indem sie Raum für Teamentwicklung gibt, indem die Teams in Anlehnung an 
die verschiedenen Rollen und Stärken klug besetzt und nicht zuletzt durch die Führungs-
kraft gut gesteuert und motiviert werden. Darüber hinaus kann die Etablierung einer „Ge-
nug-Kultur“ die produktive Zusammenarbeit in Teams stärken.304 Klare Strukturen und 
Entscheidungsspielräume sowie ggf. Budgets zur Stärkung der Selbstwirksamkeit kön-
nen für Teams förderlich sein.  
 Wie in Kapitel 4.2.1 dargestellt wurde, schafft eine resiliente Organisation Rah-
menbedingen, die resilientes Verhalten von Beschäftigten und Teams fördern. Auf der 
Ebene der Organisation wurden diese Rahmenbedingen weiter ausdifferenziert. Die in-
ternationale Organisation für Standardisierung (ISO) hat im Jahr 2017 die neue Norm 
22136 zur „Organisationalen Resilienz“ mit neun Elementen veröffentlicht:305  
 
303 Vgl. Rehwald 2017, S. 121. 
304 Vgl. Rolfe 2019, S. 204. Rolfe beschreibt auch das Gegenteil der „Genug-Kultur“ in Teams, die „Kultur 
der Knappheit“, die durch Scham, Vergleich und geringes Engagement geprägt ist.  
305 Vgl. Heller et al. 2019 in Heller (Hrsg.) 2019, S. 134 f. 
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Abb. 23: Neun Elemente der Organisationalen Resilienz nach ISO-Norm, eigene Darstellung 
Diese Form ist besonders stabil und nutzt den Raum ideal aus. Die von außen wirkenden 
Kräften (als Pfeile dargestellt) wirken auf die Organisation, werden aufgenommen, 
schwächen jedoch die innere Stabilität nicht. Die Organisation bleibt als System zusam-
men und im Gleichgewicht. Wie kann man die in einer Organisation vorhandene Resili-
enz messen und fördern? Diese Frage wird im folgenden Kapitel nachgegangen. 
4.2.3 Möglichkeiten der Förderung und Messung von Resilienz  
Die gezielte Förderung der organisationalen Resilienz erfordert in einem ersten Schritt 
die möglichst genaue Messung der vorhandenen Resilienz in der Organisation, um un-
zureichend gesteuerte und ggf. unnötige Maßnahmen zu vermeiden. Heller et al. stellen 
zur Messung der Resilienz in der Organisation einen Fragebogen vor, der die in Kapitel 
4.2.2 beschriebenen neun Elemente der ISO-Norm 22136 aufgreift.306 In dem von Heller 
et al. entwickelten Fragebogen zur vorhandenen Resilienz sind Fragen zur Einschätzung 
der organisationalen Resilienz in der gesamten Organisation und in Bezug auf das je-
weilige Arbeitsgebiet enthalten. Durch die Untersuchung wird die Relevanz der Einzel-
Elemente bestätigt. Hinsichtlich der Resilienz wirkt Führung als Schutzfaktor aber auch 
als Risikofaktor. Die Verfügbarkeit bzw. die fehlende Verfügbarkeit von Ressourcen stel-
len einen besonderen Risikofaktor dar. Als Schutzfaktoren werden insbesondere innere 
Faktoren der Organisation wahrgenommen, z. B. die Fehlerkultur, die Führung und die 
Sinnwahrnehmung. Als resilienzschwächende Faktoren werden äußere Faktoren be-
nannt, z. B. Politik, Digitalisierung und der Markt.307 
 
306 Ebd., S. 136. 
307 Vgl. Heller et al. 2019 in Heller (Hrsg.) 2019, S. 138. 
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 Erst durch die Analyse der vorhandenen Resilienz in der Organisation können 
Maßnahmen zur Förderung der Resilienz auf den schon beschriebenen Ebenen von In-
dividuum, Team und Organisation ergriffen werden. Soucek, Schlett und Pauls beschrei-
ben weitere Fragebögen zur Messung von resilientem Verhalten in der Organisation. Die 
von ihnen entwickelten Fragebögen können online eigenständig ausgefüllt und ausge-
wertet werden.308 Resilientes Verhalten bei der Arbeit messen die Autoren unter ande-
rem mit emotionaler Bewältigung von Problemen bei der Arbeit, mit der Fähigkeit zur 
positiven Umdeutung, mit umfassender Planung als Lösungsansatz zur Begegnung von 
Problemen und mit der fokussierten Umsetzung der Lösungsideen. Darüber hinaus emp-
fehlen sie webbasierte Trainings zur individuellen Resilienzentwicklung. 
 Die in der ISO-Norm 22136 beschriebenen Elemente sind dazu geeignet, die Resi-
lienz einer Organisation nachhaltig zu verbessern. Hier wird durch die Untersuchung von 
Heller et al. gezeigt, dass vor allem ermutigende Führungskräfte, die Verfügbarkeit von 
Ressourcen und geteilte Visionen von den befragten Personen als wesentlich angese-
hen werden. Insbesondere die Gefährdungsbeurteilung der psychischen Belastung am 
Arbeitsplatz kann bereits Aufschluss darüber geben, an welchen Stellen Schutz- und 
Risikofaktoren in der Organisation vorhanden sind. Diese Beurteilungen werden jedoch 
leider noch immer sehr selten effektiv eingesetzt.309 Dabei ist der Aufwand je nach Un-
tersuchungstyp (vor allem bei dem von Sonntag, Michel und Menzel entwickelten Ver-
fahren, siehe Kapitel 1) teilweise sehr groß. Oftmals dominiert die Einstellung, diese Be-
urteilung für eine Überprüfung durch die Berufsgenossenschaft oder den Unfallversiche-
rungsträger vorhalten zu müssen, ohne die gefundenen Ergebnisse zurückzuspielen und 
daraus abzuleiten, wo resilientes Verhalten gezielt gefördert werden könnte. 
4.2.4 Exkurs: Witz und Humor in der Organisation  
Angenommen, in einer Organisation wurde die elektronische Weihnachtskerze „GWK 
9091“ gekauft und der Haustechniker soll sie zusammenbauen, aber er versteht die Be-






308 Vgl. Soucek/ Schlett/ Pauls 2019 in Heller (Hrsg.) 2019, S. 104 f. Dort wird zur Nutzung der Fragebögen 
die Webseite https://www.resilire.de/ angegeben. Weitere Möglichkeiten der Resilienzmessung bieten die 
Resilienzfaktoren und Resilienzindikatoren nach BRT-53, siehe hierzu Rolfe 2019, S. 259 ff. 
309 Siehe Kapitel 1, Dachevaluation der Gemeinsamen Deutschen Arbeitsschutzstrategie. 
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1. Auspack und freu. 
2. Slippel A kaum abbiegen und verklappen in Gegenstippel B für Illumination von 
GWK 9091. 
3. Mit Klamer C in Sacco oder Jacke von Lebenspartner einfraesen und laecheln 
für Erfolg mit GWK 9091. 
4. Fuer eigens Weihnachtsfeierung GWK 9091 setzen auf Tisch. 
5. Fuer kaput oder Batterie mehr zu Gemutlichkeit beschweren an: wir, Hinden-
burgstrasse 4, Kaiserslaudern.310 
Lacht er lautstark darüber und lädt die Anleitung im firmenweiten Intranet unter der 
Rubrik „Mitlacher gesucht“ hoch oder wirft er die Anleitung verzweifelt in die Ecke und 
versucht mit hochrotem Kopf, die Weihnachtsbeleuchtung für die Weihnachtsfeier zu-
sammenzubauen? Was hat das mit dem Witz in der Organisation zu tun und mit Resili-
enz? Entscheidend ist (und im Beispiel des Intranets mit der Witz-Rubrik wird dies er-
leichtert) ob der Witz weitererzählt wird. „Die Autopoiese des ‚System Witz‘ ist nur durch 
seine weitere Kommunikation möglich.“311 Und es ist entscheidend, ob Lachen in der 
Organisation erlaubt ist. Der Witz-Modus kann als Testfeld dienen, um bestimmte Gren-
zen auszuweiten oder um bestimmte Gedanken in Form des Witzes in das System zu 
tragen. Der Witz kann auch als eine weiche Form der Kritik dienen, wenn er das Gegen-
über dazu anregen kann, über sich selbst zu lachen und so bestimmte (im Witz über-
zeichnete) Charaktereigenschaften mit einer gewissen Leichtigkeit einzugestehen. Der 
Witz schafft einen Perspektivwechsel und kann eine entlastende Funktion haben. Wenn 
in einer schwierigen Besprechung die Argumente schon mehrfach wiederholt wurden, 
keine Lösung greifbar scheint und jemand einen Witz darüber macht (z. B.: „Ja, es ist 
bereits alles gesagt, nur noch nicht von jedem.“), dann kann Spannung abgebaut wer-
den. Ein befreiendes Lachen wirkt wie eine tatsächliche Befreiung aus einer festgefah-
renen Situation. Doch nicht in jeder Organisation wird der Humor als Möglichkeit des 
Perspektivwechsels gebilligt. Der Psychiater Ulrich Streeck beschrieb im Forum der Psy-
chologie eine neue Form der Persönlichkeitsstörung: GHKS. GHKS bezeichnet angeb-
lich einen persistierend fröhlichen Gemütszustand. Tatsächlich war der Beitrag eine Sa-
tire, wurde aber von einigen Personen überaus ernst genommen und diese nahmen dem 
Autor den Scherz sehr übel. Streeck diagnostizierte ihnen daraufhin eine „posttraumati-
sche Verbitterungsstörung.“312 
 
310 Vgl. Däfler 2017, S. 223. 
311 Dievernich 2001 in Dievernich (Hrsg.) 2001, S. 189. 
312 Vgl. Stölzel 2012, S. 196 f. 
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 Humor in der Organisation kann ihr als eine weitere Beobachtungsmöglichkeit ne-
ben den formellen Beobachtungs- und Beschreibungsstrukturen dienen. Von der Ebene 
des Humors aus kann sich die Organisation bei ihrer Art der formalen Beobachtung und 
Beschreibung informell selbst beobachten.313 Wenn sich die formelle Kommunikation ge-
genüber der informellen Kommunikation öffnet, dann ist auch hier eine Form der sanften 
Kritik möglich. Das geschieht, wenn sich Mitarbeiter z. B. über bestimmte Formulierun-
gen in Leitbildern amüsieren oder sich über bestimmte stereotype Berichtsformen lustig 
machen. Sie stellen informelle Beobachtungen zur Verfügung, verkleidet als Witz oder 
Anekdote. Dies kann eine psychische Entlastung darstellen und der Organisation dabei 
helfen, Überkommenes zu verbessern.  
4.2.5 Grenzen des Resilienzkonzepts und Kritik 
Was führt dazu, dass der Begriff der Resilienz derzeit so präsent und populär ist? Run-
gius, Schneider und Weller werfen einen kritischen Blick auf dieses Phänomen und for-
mulieren die These, dass Resilienz eine Antwort auf eine von der Gesellschaft als dau-
erhaft wahrgenommene Unsicherheit ist. Ihrer Ansicht nach kann der Resilienzbegriff 
den Anforderungen an ein gesellschaftliches, systemisches, individuelles und wirtschaft-
liches „Allheilmittel“ nicht gerecht werden. „Letztlich steht der Resilienzbegriff dem ge-
sellschaftlichen Wandel im Weg.“314 Es besteht die Gefahr, dass durch die Fokussierung 
auf das Resilienzkonzept mögliche weitere, gesellschaftliche oder organisationale An-
passungsleistungen außer Acht gelassen werden, nämlich unter anderem die kritische 
Reflexion der Nebenfolgen von technologischem Fortschritt und der Entwicklung hoch-
effizienter Märkte. Dieser Frage wurde von Beck et al. bereits 1994 im Zusammenhang 
mit dem Begriff der „Reflexiven Moderne“ nachgegangen.315 Eine Reflexion der „Neben-
wirkungen“ von schwindender Trennung zwischen Arbeit und Privatleben durch zuneh-
mende Digitalisierung und damit einhergehender ständiger Erreichbarkeit wäre ebenso 
angemessen wie eine Förderung individueller Abgrenzungskompetenzen des Einzelnen 
in Resilienz-Trainings. 
 Zu Beginn dieses Kapitels wurde erläutert, dass Resilienz die Krise braucht. Auch 
in diesem Zusammenhang kann die große Beliebtheit des Begriffes kritisch betrachtet 
werden. „Der Resilienzdiskurs stärkt also auch die Krisenwahrnehmungen, indem er sie 
 
313 Vgl. Dievernich 2001 in Dievernich (Hrsg.) 2001, S. 201. 
314 Rungius/ Schneider/ Weller 2018 in Kadiri/ Schneider/ Gutwald (Hrsg.) 2018, S. 33. 
315 Vgl. Palzkill-Vorbeck 2018, S. 13 f. Diskutiert werden von Beck, Lash und Giddens in der 1996 erschie-
nenen deutschen Übersetzung des Buches „Reflexive modernization: politics, tradition and aesthetics in 
the modern social order“ mit dem deutschen Titel „Reflexive Modernisierung: eine Kontroverse“ die ökolo-
gischen und sozialen Nebenfolgen von Wachstum und technischem Fortschritt.  
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reproduziert.“316 Stattdessen könnte eine Veränderung der Referenzmaßstäbe nützlich 
sein, um erfolgreicher mit Komplexität und Veränderung umzugehen. Krise und Wandel 
sind nur zwei von mehreren Variablen. Krise und Wandel sind Teil der Normalität und 
der Umgang damit gehört zum beruflichen Alltag, so wie die Krise beispielsweise in be-
stimmten Organisationen (im Rettungsdienst, in der Notfallambulanz, bei der Feuerwehr 
oder der Polizei) den Alltag ausmacht. Ist es möglich, von diesen Organisationen einen 
anderen Umgang mit Krisen zu lernen und Krisen weniger als potenzielle Bedrohungen, 
sondern stärker als Chance für Anpassung und Lernen zu begreifen? Auf diese Frage 
geht beispielsweise Gattinger ein, der einen Transfer auf die Herausforderungen der 
VUCA-Welt am Beispiel von Feuerwehreinsätzen und Feuerwehr-Einsatzleitern ver-
sucht.317  
 Das Resilienzkonzept kann darüber hinaus zu einer ungewollten Verstärkung von 
psychischer Fehlbelastung bei Mitarbeitern führen. „Bei genauerer Betrachtung handelt 
es sich dabei also weniger um ein Versprechen, als um die (potenziell überfordernde) 
Forderung, die individuelle Kontroll- und Steuerungsmöglichkeit durch Resilienz selbst 
wiederherzustellen.“318 Betrachtet man diesen Satz vor dem Hintergrund von Personal-
abbau und Stellenzusammenlegungen bei gleichzeitigem Zuwachs an Arbeitsaufgaben 
und einer zunehmenden Prozessverantwortlichkeit von Mitarbeitern – was wiederum zu 
einem hohen Maß an psychischer Fehlbelastung führen kann – so kann das Konzept 
der Resilienz im betrieblichen Zusammenhang geradezu wie eine Steigerungsmöglich-
keit für einen ungebremst geringen Personaleinsatz wirken. Das Unternehmen stärkt 
seine Wettbewerbsfähigkeit mit geringer Personaldecke (Personal ist der kosteninten-
sivste Faktor) und überlässt die Bewältigung der negativen Belastungsfolgen den Mitar-
beitern. Diese sollen in betrieblichen Workshops ihre Widerstandsfähigkeit trainieren und 
haben keinen Grund mehr, auszubrennen oder überfordert zu sein. Die Verantwortung 
wird verschoben von der Organisation auf den einzelnen Mitarbeiter. Überspitzt formu-
liert, gelingt den resilienten Mitarbeitern das Überleben in der Organisation trotz Aufga-
benfülle und geringer Distanz von der Arbeit durch permanente Erreichbarkeit, Über-
stunden, unklaren Strukturen, mangelndem Informationsfluss und fehlendem Raum für 
Kompetenzentwicklung. Permanente Erreichbarkeit, Überstunden, Aufgabenfülle und 
Prozessverantwortlichkeit nützen der Organisation und schaden der psychischen Ge-
sundheit des Mitarbeiters. Schließlich wird in der Literatur kritisch diskutiert, dass es zwar 
 
316 Vgl. Palzkill-Vorbeck 2018, S. 39. 
317 Vgl. Gattinger 2019 in Heller (Hrsg.) 2019, S. 251 ff. Gattinger geht der Frage nach, was die VUCA-
Welt von Feuerwehr-Einsätzen lernen kann, beispielsweise einfaches Denken in schwierigen Situationen, 
die Reduzierung auf das Wesentliche, vordefinierte Regelungen.  
318 Ebd., S. 49. 
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das Phänomen der Resilienz bzw. der Widerstandsfähigkeit oder auch Regenerations-
fähigkeit im Umgang mit Krisen gibt, doch welche Faktoren im einzelnen zur Resilienz 
führen, ist nicht eindeutig geklärt.319 Sind es soziale, psychische oder biologische Fakto-
ren? Ist es im Fall des Individuums die Sozialisation, sind es die aktuellen sozialen Be-
ziehungen während der Krise, ist die Fähigkeit erlernt oder genetisch bedingt? Welcher 
Grad an Resilienz ist in welchem Umfang erlernbar und was führt dazu, dass die Fähig-
keit ggf. wieder verloren geht, wenn z. B. in einer Krise noch eine weitere Belastung 
hinzukommt, die wie der berühmte Tropfen wirkt, der das Fass zum Überlaufen bringt? 
 Auf diese Fragen gibt es noch keine gesicherten und wissenschaftlich fundierten 
Antworten. Letztlich ist es sicher hilfreich oder zumindest unschädlich, im betrieblichen 
Rahmen resilientes Verhalten zu fördern oder eine positive und optimistische Organisa-
tionskultur zu etablieren. Allerdings sollte dies nicht den Blick auf tatsächliche Belas-
tungsgrenzen verstellen und nicht als vermeintlich gute Basis für unzählige Verände-
rungsmaßnahmen interpretiert werden.  
 Im Fallbeispiel wäre es durch ein begleitendes Change-Management möglich ge-
wesen, die neun Elemente der organisationalen Resilienz gezielt einzusetzen, um die 
die negativen Belastungsfolgen für die Mitarbeiter der einzelnen Unternehmen zu redu-
zieren.  
1. Veränderungen antizipieren: Die Idee der Fusion und die damit verbundenen 
Vorteile (z. B. Arbeitsplatzsicherung) hätten schon vor der Fusion mit den Mitar-
beitern kommuniziert und die belastenden Begleitumstände (Umzug, Arbeits-
wege, Mehrarbeit) hätten positiv umgedeutet werden können. 
2. Geteilte Visionen: Auch an der Stelle wäre es resilienzfördernd gewesen, die Vi-
sion hinter der Fusion (z. B. gemeinsam sind wir stärker, Bereicherung durch 
neue Kompetenzen) mit den Mitarbeitern zu teilen und sie einzubinden. 
3. Umfeld verstehen: Das gegenseitige Verständnis (vor allem der unterschiedli-
chen Unternehmenskulturen und auch der unterschiedlichen Bedürfnisse) hätte 
vor und während der Fusion gefördert werden können. Gegenseitiges Verständ-
nis führt eher zur Integration von Unterschieden und wäre eine große Entlastung 
für die Mitarbeiter gewesen.  
4. Ermutigende Führungskräfte: Im Fallbeispiel treten die Führungskräfte eher for-
dernd als fördernd auf. 
 
319 Vgl. Fooken 2016 in Wink (Hrsg.) 2016, S. 16. 
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5. Stetige Verbesserung: Dieser Prozess wird im Fallbeispiel nicht gesteuert oder 
kommuniziert. Von den Führungskräften wird gefordert, Daten und Bestände zu 
migrieren und eine hohe Arbeitsbelastung zu bewältigen, ohne die Verbesserun-
gen, die damit einhergehen sollen, aufzuzeigen. 
6. Geteiltes Wissen: Wissen zu teilen, wird nicht gefördert und Wissenstransfer 
nicht ermöglicht. Es bleibt den Mitarbeitern selbst überlassen, sich das Wissen 
anzueignen. Die notwendigen Kompetenzen sind nicht gleich verteilt und der 
Druck auf die Mitarbeiter, das nötige Wissen zu erlangen, führt zu einer erhebli-
chen psychischen Fehlbelastung.  
7. Koordinierte Bereiche: Die Abteilungen der fusionierten Unternehmen arbeiten 
unkoordiniert und intransparent nebeneinander statt miteinander. 
8. Verfügbare Ressourcen: Hier zeigt sich im Fallbeispiel, dass vor allem die IT-
Abteilung eine Ressource ist, die nicht mehr für alle im notwendigen Umfang ver-
fügbar ist. Dies stellt für alle einen erheblichen Stressfaktor dar.  
9. Resilienzfördernde Kultur: Eine solche Kultur, die durch Optimismus und durch 
positive Einstellungen und Verhaltensweisen mit dem Fokus auf Ressourcen und 
Problemlösekompetenzen gekennzeichnet ist, wäre für das neue Unternehmen 
hilfreich.  
4.3 Modell zum Umgang mit Komplexität und Entwicklung 
Nachdem Lösungsansätze zum Umgang mit Angst sowie die Bedeutung von Resilienz 
und Humor aufgezeigt wurden, soll zuletzt ein pragmatischer Ansatz zum Umgang mit 
Komplexität und Veränderungen vorgestellt werden. Anhand eines Modells werden ver-
schiedene Einflussbereiche, Themenfelder und Handlungs- bzw. Haltungsoptionen auf-
gezeigt. Es wurde bereits deutlich, dass sowohl auf der Organisations- als auch auf der 
Team-Ebene die Akteure wirksam durch systemisch gedachte Organisationsentwicklung 
(OE) unterstützt werden können. Auf der Ebene des Individuums stärkt Coaching als In-
strument der Personalentwicklung (PE) Mitarbeiter für den Umgang mit Komplexität und 
Veränderung. Beide Themen sind für viele eher aversiv besetzt, da daraus oft Angst vor 
Kontrollverlust resultiert. Eine Studie der INQA320 zu guter Arbeit ergab in einem Untersu-
chungsbereich: „[…] 68% der Beschäftigten erfahren die Komplexität ihrer Arbeit in mehr-
facher Weise als belastend, 65% empfinden eine belastende Unsicherheit im Hinblick auf 
ihr Beschäftigungsverhältnis.“321  
 
320 INQA: Initiative Neue Qualität der Arbeit. 
321 INQA/ Bundesanstalt für Arbeitsschutz und Arbeitsmedizin (Hrsg.) 2008, S. 27 f. 
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 Vor allem Mitarbeiter in hierarchisch geprägten Unternehmen scheuen das Aufge-
ben des Gewohnten und sind Neuem gegenüber kritisch eingestellt. Der Trend zu mehr 
Selbstverantwortung und zu agilen Arbeitsmethoden fordert jedoch Vertrauen, Offenheit 
und Mut. Dies gilt gerade für den Umgang mit Ungewissheit, Komplexität und Wandel. 
Insbesondere bei Umstrukturierungen und Fusionen sind die Auswirkungen auf den ei-
genen Arbeitsplatz zu Beginn unklar und die OE begleitet diesen Prozess leider oft nur 
unzureichend. Die Folge sind dann massive psychische Belastungen, die sich – wie an 
anderen Stellen ausgeführt – kontraproduktiv auswirken. Eine proaktive Auseinanderset-
zung mit dem Thema schafft Abhilfe, indem die eigene Position so weit wie möglich ge-
klärt wird. Komplexität und Unsicherheit lassen sich auf diese Weise zwar nicht auflösen, 
aber die Einnahme einer Metaperspektive verhilft zu einem distanzierteren Blick auf die 
Situation. Es gilt, sich einen bestmöglichen Überblick und das Rüstzeug zu verschaffen, 
um den Herausforderungen besser gewachsen zu sein. Dazu ist es notwendig, die eige-
nen Einflussmöglichkeiten zu kennen. Dies stellt einen ersten wichtigen Schritt zur Ein-
grenzung der gefühlten Überkomplexität im Innen und Außen dar.  
 Der Erhalt der psychischen Gesundheit als essentielle Voraussetzung für Agilität 
und Zukunftsfähigkeit kann jedoch weder Privatangelegenheit des Einzelnen sein, noch 
alleinige Aufgabe der Organisation, denn „gesundheitsförderliche Arbeitsatmosphäre 
kann […] nur entstehen, wenn allen Beteiligten bewusst ist, dass sie einen Anteil daran 
haben – und die Verantwortung für ihren Anteil übernehmen.“322 Die im Rahmen dieser 
Arbeit dargestellten Handlungsfelder liegen demnach sowohl im Verantwortungsbereich 
der OE und PE, als auch in der (Teil-) Verantwortung des Einzelnen. Das im Folgenden 
dargestellte Modell bietet ein Tool zur individuellen Positionsbestimmung an. Auf diese 
Weise kann multilateral positive Entwicklung gestaltet werden. Das von der Verfasserin 




322 Kleinschmidt 2012, S. 4. 
4.3 Modell zum Umgang mit Komplexität und Entwicklung 
112 
Einflussbereiche und Wirkungskreise: 
• Fremdeinwirkungs- und eigenen Einflussbereich 
• Wirkungskreise des beruflichen und privaten Kontextes 
Reflexionsthemen: 
• Werte, Motive, Ziele (Was ist mir wichtig?) 
• Strategien (Was genau tue ich, um diese Werte/Motive/Ziele zu unterstützen?) 
• Nutzen und Kosten der Nicht-Veränderung (Wenn ich nichts ändere, was gewinne 
ich/kostet es mich?) 
Unterstützende Maßnahmen: 
• Lernen, Achtsamkeit und Rituale 
 
Abb. 24: Modell zum Umgang mit Komplexität und Entwicklung (Quelle: selbst entwickeltes MUKE-Modell©) 
Das Vorgehen soll nun genauer erläutert und im letzten Abschnitt anhand der Situation 
des Teamleiters aus dem Fallbeispiel veranschaulicht werden.  
Verschiedene Einflussbereiche und Wirkungskreise: 
Es ist wichtig zu unterscheiden, ob Handlungen und Entscheidungen nur von einem selbst 
abhängen (eigener Einflussbereich), oder ob es weitere Beteiligte gibt (Fremdeinwir-
kungsbereich). Besonders in hierarchischen Abhängigkeitsverhältnissen bedarf es ent-
weder der Akzeptanz oder geeigneter Schritte zur Verbesserung der Situation.  
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„Fehlende Autonomie ist eine Belastungsursache ersten Ranges. Das Fehlen von Autono-
mie wird oft sichtbar, wo die eigene Tätigkeit durch Anweisung anderer oder durch fremd-
bestimmte Terminfolge weitgehend festgelegt ist, erschwert etwa noch dadurch, dass Leer-
lauf […] und Handelnmüssen gegen eigene Überzeugung und Einsicht erzwungen wer-
den.“323  
Sowohl im beruflichen als auch im privaten Kontext müssen wir einen Umgang mit der 
Tatsache finden, dass wir nicht direkt und unmittelbar Einfluss nehmen können. Dazu ist 
es wichtig, potentielle Haltungs- und Verhaltensoptionen herauszuarbeiten. Bei Unzufrie-
denheit und psychischen Belastungen im beruflichen Bereich sollte also zunächst über-
prüft werden, wann und wo diese Belastungen auftreten (d.h. in welchem Setting bzw. in 
welcher Konstellation), um zu eruieren, wann ein Problem auftritt und ob es sich um ein 
strukturelles Problem (Prozesse, Schnittstellen), ein kulturelles Problem (Konflikte zwi-
schen Standorten oder Teams) oder ein personenbedingtes Problem (Konflikt mit Vorge-
setzten oder Kollegen) handelt. Die Eingrenzung auf bestimmte Ebenen hilft, Ansatz-
punkte zu finden, um nicht in passiver Rolle zu verharren, sondern die Dinge ansprechen 
und mitgestalten zu können. Es ist nicht selten, dass Unklarheiten zunächst akzeptiert 
werden und im späteren Verlauf der Mut fehlt, diese Konflikte zu klären. „Es trägt zur 
Klarheit der Arbeitsbeziehung und zur Beruhigung der Mitarbeiter bei, wenn jedes Team-
Mitglied genau seine Aufgaben und Zuständigkeiten kennt und eine funktionale […] Re-
gelung vorliegt.“324 Agilität wird dadurch keineswegs konterkariert. Vielmehr geht es um 
eine Einordnung innerhalb des Teamprozesses, die für grundlegende Klarheit sorgt und 
gesundes Arbeiten und zielführende Flexibilität erst ermöglicht.  
„Das wesentliche Merkmal eines relativ schlecht ausgerichteten Teams ist die Verschwen-
dung von Energie. Die einzelnen Teammitglieder arbeiten unter Umständen außerordentlich 
hart, aber ihre Anstrengungen werden nicht erfolgreich in eine Teamanstrengung übersetzt. 
Wenn die Ausrichtung des Teams besser wird, zeichnet sich allmählich eine einheitlichere 
Richtung und eine Harmonisierung der Energien ab. Es wird weniger Energie vergeudet.“325 
Diese grundsätzliche Orientierung ist vor allem bei Veränderungsprozessen wie Fusionen 
wichtig, da Arbeitsbereiche verschmelzen und die Verhältnisse neu geordnet werden 
müssen. Andernfalls führt dies – wie im Fallbeispiel erkennbar – zu übertriebener Abgren-
zung und Konflikten und eben nicht zu Vertrauen, gemeinsamer Ausrichtung und Flexibi-
lität. Durch die dezidierte Betrachtung des beruflichen sowie des privaten Wirkungskrei-
ses lassen sich Belastungen lokalisieren, so dass sie erkannt und bearbeitbar werden. 
Zumindest können sich die Haltung oder die Sicht auf die Situation ändern. Komplexität 
wird damit zwar nicht aufgelöst, jedoch heruntergebrochen. Dem Vorgehen liegt der Ge-
danke zugrunde, aus dem möglicherweise passiven Überforderungserleben zu einer 
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aktiven Gestaltungshaltung zu kommen. Werden im weiteren Verlauf des Prozesses nach 
und nach (Teil-) Konflikte gelöst, stärkt dies die Selbstwirksamkeit und Belastbarkeit im 
Umgang mit den übrigen Herausforderungen des (Arbeits-) Alltags.  
Reflexionsthemen: 
Die bisherigen Überlegungen dienten der Lokalisierung und Einordnung eigener Hand-
lungsoptionen. Die Beschäftigung mit den Reflexionsthemen dient nun der Selbstüber-
prüfung. Diese beginnt mit den eigenen Werten, Motiven und Zielen. In Unternehmen 
werden Strategie-Workshops durchgeführt, im Idealfall in regelmäßigen Abständen. Die-
ses Vorgehen kann auch individuell genutzt werden: Welche Werte sind am wichtigsten, 
welche Handlungsmotive leiten mich und welche wichtigen persönlichen Ziele sind be-
deutsam? Nachdem diese benannt wurden, werden die Strategien betrachtet. Welche 
Handlungen werden vollzogen oder vermieden, um die persönlichen Werte/Motive/Ziele 
zu unterstützen? Die Antworten darauf können in Bezug auf ihre Absicht und ihre Auswir-
kung unterschieden werden. Tägliches Handeln verläuft oft sehr unbewusst und entzieht 
sich meist der aktiven Wahrnehmung. Daher ist es hilfreich, die eigenen Strategien auf 
Funktionalität zu überprüfen und auf der Grundlage der gewonnenen Erkenntnissen zu 
überarbeiten. Die Einnahme der Metaposition hilft dabei, Zusammenhänge besser zu er-
kennen. So könnte bspw. ein über die nicht erhaltene Beförderung enttäuschter und nun 
innerlich kündigender Mitarbeiter feststellen, dass es mit dieser Strategie vermutlich zu 
keinem Aufstieg kommen wird. Gelingt es ihm jedoch, diesen ungünstigen Regelkreis zu 
erkennen, könnte er stattdessen aktiv das Gespräch mit dem Vorgesetzten suchen, um 
z. B. einen konkreten Entwicklungsplan zu erhalten.  
 Im nächsten Schritt soll der Nutzen der Nicht-Veränderung betrachtet werden. Was 
gewinne ich, wenn alles so bleibt wie es ist? Oft verhindern innere (Ziel-) Konflikte das 
Einschlagen neuer Wege. Es sind nicht nur die Macht der Gewohnheit oder die Angst vor 
Neuem, die viele an Veränderungen hindern, es gibt immer auch einen Nutzen – z. B. 
Vertrautheit oder Vorhersehbarkeit. Dieser Nutzen muss thematisiert und überprüft wer-
den, denn es kann sich auch um berechtigte Gründe oder um einen Hinweis auf verletzte 
Werte oder unberücksichtigte Bedürfnisse handeln, die bei zukünftigen, die Veränderung 
betreffenden Entscheidungen berücksichtigt werden sollten. Dies hat mit Respekt vor der 
Vielfalt der inneren Anteile zu tun und kann als persönliches, gesundheitsförderndes 
Diversity-Management verstanden werden. Dem Nutzen der Nicht-Veränderung sollen 
wiederum die Kosten gegenüber gestellt werden. Alles hat seinen Preis, auch die Ent-
scheidung, keine Veränderung herbeiführen bzw. akzeptieren zu wollen. Um größtmögli-
che Transparenz darüber zu erhalten, wie sich das eigene Verhalten auswirkt, sollten in 
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jedem Fall mögliche Folgen beleuchtet werden. Um das Beispiel des enttäuschten Mitar-
beiters aufzugreifen: Sollte er aus Enttäuschung weiterhin nur „Dienst nach Vorschrift“ 
verrichten, kann ihn dies auf Dauer seinen Arbeitsplatz kosten. Die Gegenüberstellung 
von Kosten und Nutzen beinhaltet zwar auch eine wirtschaftliche Komponente, ist aber 
vor allem im verhaltensökonomischen Sinne von Bedeutung. Die Beschäftigung mit dem 
eigenen Anteil an der Situation kann auch ergeben, dass eine zukünftige Veränderung 
am Arbeitsplatz persönliche Werte oder Ziele konterkariert und es daher wichtig ist, sich 
von der geplanten beruflichen Veränderung abzugrenzen. Dieser Prozess ist ergebnisof-
fen; das Ziel ist ausdrücklich nicht, bestimmte Richtungen zu verfolgen. Es geht vielmehr 
darum, sich einen inneren Kompass zu erarbeiten, der eine gesunde Veränderungshal-
tung und gleichzeitig gesunde Abgrenzung ermöglicht.  
„Denn letztlich müssen wir in unserer komplexen, sich ständig verändernden Welt selbst 
dafür sorgen, dass wir uns zwischen den Möglichkeiten und Anforderungen der modernen 
(Arbeits-) Welt nicht erschöpfen. Deshalb kommen wir nicht darum herum, unser Ich zu 
stärken und uns ständig weiterzuentwickeln […].“326  
Zu eben dieser Weiterentwicklung gehören der Prozess der Selbstreflexion und das Hin-
terfragen der eigenen mentalen Modelle. Diese Instrumente sollten nicht nur Führungs-
kräften vorbehalten sein, sondern allen Mitarbeitern der Organisation zur Verfügung ste-
hen, damit sie sich aktiv mit ihrer eigenen Position innerhalb von Komplexität, Wandel 
und den immer schnelleren Veränderungen auseinandersetzen können. „What is required 
is a general preparation so that your basic mental state is like a healthy immune sys-
tem.“327 Die Entwicklung eines solchen Immunsystems oder inneren Kompasses ist ein 
erster und wichtiger Schritt in Richtung Gesundheit und Selbstverantwortung am Arbeits-
platz. „Gesundheit entsteht, wenn Menschen ihre Ressourcen optimal entfalten und mo-
bilisieren können, um so inneren (körperlichen und psychischen) und äußeren (sozialen 
und materiellen) Anforderungen zu begegnen.“328 Dazu sind die Auseinandersetzungen 
mit den eigenen Ressourcen (Einflussmöglichkeiten, Werte) sowie die Lokalisierung von 
Ansatzpunkten zur Klärung sozialer und materieller Aspekte erforderlich. Dabei wird auch 
deutlich, ob und wo Ressourcen fehlen. Schließlich folgt die Reflexion zu unterstützenden 
Maßnahmen zur weiteren persönlichen Entwicklung. 
Unterstützende Maßnahmen: 
Nach der Einordnung der eigenen Handlungsoptionen und der Selbstüberprüfung in Be-
zug auf leitende Werte und Motive kann sich herausstellen, dass es wichtige Entwick-
lungsfelder gibt. Gemeint sind Entwicklungsfelder in Bezug auf fachliche und soziale 
 
326 Unger/ Kleinschmidt 2006, S. 148. 
327 Goleman 2004, S. 168. 
328 Unger/ Kleinschmidt 2006, S. 181 f. 
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Kompetenzen, aber auch in Bezug auf regenerative Kompetenzen. Überforderung am 
Arbeitsplatz kann möglicherweise durch gezieltes Lernen und Kompetenzerwerb vermin-
dert werden. Dabei bezieht sich Lernen nicht nur auf fachliche Inhalte (z. B. die Bedienung 
von IT-Anwendungen oder Sprachkenntnisse), sondern vor allem auf soziale Fähigkeiten 
(z. B. die Ausübung der Führungsrolle oder den Umgang mit Konflikten). Lernen fördert 
nicht nur die Entwicklung und Flexibilität im Umgang mit Neuem, es bietet auch die 
Chance für erhöhte Selbstwirksamkeit.  
 Darüber hinaus ist Achtsamkeit ein wichtiges Element, um psychische Überlastung 
rechtzeitig zu erfassen. Achtsamkeit ist sowohl als Form der Aufmerksamkeit für das ei-
gene Befinden (Gefühle, Bedürfnisse) als auch der eigenen Reaktionen auf Andere von 
Bedeutung. „Once this highly precise and focused awareness has been cultivated, there 
eventually comes a level of equanimity and an invulnerability to destructive emotions.“329 
Negative Gefühle wie Wut oder Angst können mit einer achtsamen Haltung ebenso ak-
zeptiert werden wie positive Gefühle, und dies führt weiterhin zu einer besseren Impuls-
kontrolle. Viele Konflikte würden weniger stark eskalieren, wenn alle Beteiligten über ein 
besseres Emotionsmanagement verfügen. Es geht nicht darum, eine schlechte Füh-
rungskraft bestmöglich zu ignorieren und offensichtlichen Handlungsbedarf auszublen-
den, sondern um eine Überprüfung der eigenen emotionalen Beteiligung (und deren Be-
rechtigung). Für den Bereich der regenerativen Kompetenzen sind unter anderem Rituale 
von Bedeutung. Der wiederkehrende Ausgleich zur Arbeit sorgt für Entspannung und wirkt 
wie eine kleine Belohnung (z. B. Tee-Zeremonie, Ruhezone zum Entspannen, Runde im 
Park in der Mittagspause, einen Tag in der Woche mit dem Rad zur Arbeit etc.). Die oft 
zitierte Work-Life-Balance beschreibt eine Trennung von Arbeits- und Privatleben. Die 
Lebensbereiche sind jedoch de facto miteinander verschmolzen und daher nicht strikt 
trennbar. Man ist eben Mensch in jedem Augenblick und das Prinzip des ständigen Be-
lohnungsaufschubs bis zum nächsten Wochenende oder gar zum nächsten Urlaub zehrt 
auf Dauer an den (psychischen) Kräften. Daher ist es wichtig, auch im Arbeitsalltag für 
Entspannung und Ausgleich zu sorgen. Rituale sind darüber hinaus auch für Teams rea-
lisierbar (bspw. gemeinsamer betrieblicher Gesundheitssport), allerdings sollten diese 
Aktivitäten unbedingt freiwillig bleiben, um als Gesundheitsförderung wirksam sein zu 
können.  
 Das Modell kann dabei unterstützen, komplexe Sachverhalte in bearbeitbaren Ein-
heiten zu untersuchen. Wird bedacht, wie schnell Veränderungen eine Dynamik entwi-
ckeln und wie oft die eigene Position ungeklärt bleibt, zeigt sich die Bedeutung eines 
 
329 Goleman 2004, S. 170. 
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persönlichen Strategieprozesses für die langfristige Gesundheit am Arbeitsplatz. „Es ist 
nicht ‚ein wenig was anderes‘, um schnell kleine Problemchen zu lösen. Es ist vielmehr 
ein radikales Umdenken, ein Verändern tief liegender Denkmuster.“330 Das Umdenken 
besteht darin, selbst eine Teilverantwortung für psychische Gesundheit und Flexibilität 
am Arbeitsplatz zu übernehmen. Es scheint oft leichter, sich Veränderungen zu widerset-
zen. Die Entwicklung von Vermeidungstechniken kostet jedoch viel Kraft und führt zu er-
heblichen gesundheitlichen Belastungen. Statt sich also gegen Veränderungen zu weh-
ren, kann mithilfe der gezielten Fragen ein eigener Weg zum Umgang mit diesen Verän-
derungen gestaltet werden. Das bedeutet nicht, kritiklos alles Neue zu akzeptieren, aber 
es bedeutet genauso wenig, kritiklos alles Neue abzulehnen. Bereits das Einnehmen ei-
ner aktiven Rolle, einer Gestalter-Haltung führt zu mehr Zufriedenheit als passives Erdul-
den.331 So leistet jeder Einzelne – zusätzlich zur Fürsorge durch den Arbeitgeber – einen 
Beitrag zu agiler und gesunder Zusammenarbeit. 
4.3.1 Exemplarische Anwendungsmöglichkeit in Bezug auf das Fallbeispiel 
Coaching des Teamleiters in 
Anlehnung an die Ergebnisse 
der Psych GB: 
Mögliche Ergebnisse im Bereich der persönlichen / 
Personalentwicklung: 
Fremdeinwirkungsbereich oder  
eigener Einflussbereich 
Für den Teamleiter ist es wichtig, hier zu unterscheiden. 
Bspw. unterliegen Standortkonflikte nicht seinem alleini-
gen Einfluss. Erkennt er dies an, kann er sich in einem 
ersten Schritt abgrenzen. Stattdessen hilft ihm die Kon-
zentration auf sein Team, dort wirksam zu führen und zu 
moderieren. Der Fokus auf Aufgaben seines Einflussbe-
reichs verbessert die direkte Zusammenarbeit in seiner 
Abteilung und senkt gleichzeitig psychische Belastun-
gen. 
Beruflicher (und privater)  
Wirkungskreis 
Zur besseren Lokalisierung der beruflichen Belastungen 
sollte er strukturelle und personenbezogene Themen un-
terscheiden, um konkrete Ansätze zu entwickeln und zu-
nächst klärende Vorgaben von seiner Vorgesetzten aktiv 
einzufordern (bspw. Rollenklärung, Aufgabenumfang, 
Zuständigkeiten, Erwartungskriterien der Vorgesetzten). 
Im Anschluss kann er bspw. bei operativer Überlastung 
(strukturelles Thema) Möglichkeiten zur Delegation prü-
fen, in Konfliktfällen (personenbezogenes Thema) gezielt 
das klärende Gespräch suchen. 
 
330 Borgert, 2019, S. 15. 
331 Vgl. Koch 2017, S. 221 f. Koch unterscheidet zwischen Opfern (Passivität) und Gestaltern (Aktivität). 
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Coaching des Teamleiters in 
Anlehnung an die Ergebnisse 
der Psych GB: 
Mögliche Ergebnisse im Bereich der persönlichen / 
Personalentwicklung: 
Werte, Motive, Ziele  Er sollte sich seine persönlichen Werte, Handlungsmo-
tive und Ziele vergegenwärtigen und diese mit den Un-
ternehmenszielen abgleichen. Sollten massive Diskre-
panzen vorliegen, wäre zu prüfen, wie das aktuelle Be-
schäftigungsverhältnis für ihn modifiziert werden müsste, 
um gesund arbeiten zu können. 
Strategien  Der Teamleiter sollte reflektieren, auf welche Weise er 
versucht, seine Werte zu vertreten und seine Ziele zu er-
reichen. Von besonderer Bedeutung ist die Unterschei-
dung von Absicht und Auswirkung, um Handlungen und 
Haltungen entsprechend zu prüfen und ggfs. neu auszu-
wählen (ggü. seiner Vorgesetzten, anderen Standorten, 
seinem Rollen-/Aufgabenverständnis).  
Nutzen der Nicht-Veränderung 
und Kosten der Nicht-Verände-
rung 
Er sollte prüfen, welchen Gewinn er erzielt, nichts zu än-
dern (bspw. Vermeidung der Auseinandersetzung mit 
der Vorgesetzten). Dem stellt er die Kosten gegenüber, 
vor allem die gesundheitlichen Kosten (wie Ängste, 
Schlaflosigkeit). Schließlich setzt er Gewinn und Kosten 
ins Verhältnis zueinander und kann so möglicherweise 
besser zu einer Entscheidung gelangen, wie er sich zu-
künftig verhalten will (bspw. das Gespräch mit der Vor-
gesetzten wagen). 
Lernen, Achtsamkeit, Rituale Der Teamleiter kann gezielt nach Weiterbildungsmög-
lichkeiten (z. B. Führungskräfte- oder Kommunikations-
trainings) fragen, um sein Führungshandeln weiter zu 
verbessern. Auch der Austausch mit anderen Teamlei-
tern könnte (im Sinne von kollegialer Beratung) hilfreich 
sein. Er sollte sich weiterhin in Achtsamkeit üben, um 
rechtzeitig für seine Gesundheit zu sorgen. Dazu könnte 
er bspw. autogenes Training oder kleine Meditationsein-
heiten in seinen Arbeitstag einplanen. Um regenerative 
Kompetenzen zu stärken, kann er z. B. am Betriebssport 
teilnehmen oder regelmäßig mit dem Rad zur Arbeit fah-
ren, um einen Ausgleich zum gefühlten Stress zu schaf-
fen. 
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Zusammenfassung und Ausblick 
Die Gefährdungsbeurteilung der psychischen Belastung (Psych GB) birgt auf den Ebenen 
Organisation, Team und Individuum ein bisher wenig genutztes Potenzial für Organisati-
onen. Je nach Art der Methode zur Durchführung der Psych GB könnte diese, ähnlich 
einem Diagnoseinstrument, umfassende Ergebnisse zu aktuellen Problemlagen in der 
Organisation und zu vermeidbaren Ursachen von psychischer Fehlbelastung liefern. Das 
Fallbeispiel illustriert, dass oftmals erst dann eine Reaktion der Unternehmensführung 
erfolgt, wenn negative Entwicklungen bereits fortgeschritten sind. Es zeigt auch, welche 
konkreten Handlungsfelder allein durch die Gefährdungsbeurteilung herausgearbeitet 
werden konnten. Diese wäre aus systemischer Sicht eine zusätzliche Beobachtungsmög-
lichkeit für Organisationen, die sie sich selbst verfügbar machen könnte. Es gibt gute 
Gründe, diese Chance zu nutzen. Nicht nur die gesetzlichen Vorgaben werden erfüllt, 
sondern zusätzliches Entwicklungspotenzial wird erschlossen und Rückschlüsse auf die 
Organisation und ihre Reflektionsfähigkeit werden ermöglicht. Es wurden Rückkopp-
lungseffekte für die Bereiche Kommunikation, Führung, Kultur und die Resilienzförderung 
behandelt. Eine häufige Quelle für Spannungen sind Emotionen, Projektionen und andere 
unbewusste Prozesse. Ein veränderter Umgang mit diesen Prozessen stellt eine weitere 
Herausforderung für die Organisationsentwicklung dar, die über den Ansatz der systemi-
schen Organisationsberatung hinausgeht. Hier wäre ein weiterreichender Transfer aus 
der aktuellen Emotionsforschung in die Organisationsentwicklung notwendig.  
 In Organisationen arbeiten Menschen mit ihren Persönlichkeiten und mentalen Mo-
dellen zusammen. Die Kommunikation in Organisationen und in der Organisationsumwelt 
hat sich verändert. Tempo und Form digitaler Kommunikation können Druck aufbauen. 
Gleichzeitig ist Kommunikation über digitale Medien durch den Wegfall von Mimik, Gestik 
und Stimme anfällig für Störungen, für Missverständnisse, für Konflikte und damit für psy-
chische Fehlbelastung. Im Rahmen dieser Arbeit wurde das Thema interne Kommunika-
tion, Kommunikationsregeln und – dynamik nicht weiter vertieft. Dies wäre jedoch ein re-
levanter Baustein für eine resiliente Organisationskultur. Auch das Fallbeispiel zeigt auf, 
dass nicht nur Regeln für eine gewaltfreie Kommunikation notwendig gewesen wären, 
sondern auch die Entwicklung und Förderung einer gemeinsamen Sprache. Offen bleibt, 
ob sich konkrete Effekte messen ließen und ob Organisationen mit guten Kommunikati-
onsregeln resilienter oder agiler wären. Führung und die veränderten Anforderungen an 
die Rolle von Führungskräften in der VUCA-Welt unter Berücksichtigung der emotionalen 
Selbstführung sind eine weitere Rückkopplung aus der Gefährdungsbeurteilung. Auch 
hier ist das Instrument in besonderem Maße geeignet, herauszuarbeiten, wo Führung 
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gelingt und wo Fehlbelastungssituationen durch Führungsverhalten begründet sind. Im 
Bereich Führung gibt es eine ganze Reihe neuer Ansätze, die nicht in vollem Umfang 
dargestellt wurden. Es bleibt festzuhalten, dass den Führungskräften nach wie vor eine 
erfolgskritische Rolle zukommt. Eine in vielen Studien mehrfach benannte Ursache für 
psychische Fehlbelastung der Mitarbeiter stellt auf die Führungskraft ab, auf Konflikte, 
mangelnde Wertschätzung und geringe Motivationsfähigkeit. Hier schließt sich die For-
derung nach einer resilienten Organisationskultur an bzw. die Frage, welchen Einfluss die 
Organisationskultur auf Agilität und auf die emotionale Bindung der Mitarbeiter haben 
kann. Macht eine agile Organisation einen von oben vorgegebenen Kulturwandel über-
flüssig? Diese Entwicklung sollte beobachtet werden. Auch die besondere Bedeutung von 
Werten und von neuen Formen der Kompetenzentwicklung wurde im Rahmen dieser Ar-
beit nicht vertieft. Das Thema Angst findet in der vorliegenden Arbeit besondere Berück-
sichtigung, da es sich bei der Angst um eine sehr starke Emotion handelt, die im Zusam-
menhang mit Veränderungen hemmend oder sogar lähmend wirken kann, wenn sie nicht 
konstruktiv umgedeutet und in beherrschbare Bahnen geleitet werden kann. Hierzu wurde 
ein Modell zum lösungsorientierten Umgang mit Komplexität entwickelt. In sehr heraus-
fordernden Situationen können Komplexität und bevorstehende Veränderungen Angst 
auslösen und das Modell kann nicht nur wie ein Kompass zur Positionsbestimmung, son-
dern auch als Richtungsgeber genutzt werden. Humor als Gegengewicht zur Angst bietet 
aus Sicht der Autorinnen noch ein weites Feld für die Organisationsentwicklung hinsicht-
lich der vielfältigen und wenig beschriebenen Dimensionen, die der Humor eröffnen kann. 
Humor kann Angst und Spannung lösen, Motivation steigern, als Analysemöglichkeit für 
die Selbstbeobachtungsart der Organisation dienen und als Möglichkeit, auf eine andere 
Art und Weise Kritik zu üben. Der Lösungsansatz der Resilienz als Antwort auf als instabil 
wahrgenommene Systemumwelten wurden kritisch hinterfragt. Wird durch das Resilienz-
Konzept der Blick auf die Krise fokussiert, um Resilienz wahrzunehmen? Gibt es die als 
krisenhaft und als Umbruch wahrgenommenen Folgen von Wandel in der VUCA-Welt 
tatsächlich? Welche Fakten beweisen das? 
 
 Tatsächlich steigt die Zahl der Fehlzeiten aufgrund von psychischen Erkrankungen. 
Diese Tatsache baut auch aus betriebswirtschaftlicher Sicht Druck auf die Organisationen 
auf, sich der Bearbeitung dieses Themas zu stellen. Die Autorinnen plädieren dafür, die 
Gefährdungsbeurteilung auch vor diesem Hintergrund nicht länger als lästige Pflicht-
übung zu betrachten, die in der Verwaltung der Organisation in einem staubigen Ordner 
auf die Überprüfung durch die Berufsgenossenschaft wartet. Es gilt, den Arbeitsschutz im 
Sinne der Organisation und der Mitarbeiter ernst zu nehmen und zu erkennen, dass hier 
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Beschreibung der Ausgangssituation: Vier Unternehmen vor der Fusion 
Das Kernunternehmen (Knit Tradition) ist ein alteingesessener Betrieb der Textilbran-
che. Der Vertrieb der Produkte erfolgt stationär über Ladenlokale an verschiedenen 
Standorten. Am Hauptsitz im ländlichen Raum (Kleineichen) arbeiten ca. 450 langjährig 
beschäftigte, tendenziell ältere Mitarbeiter. Die Aufbauorganisation ist ein klassisches 
Einliniensystem mit vier Hierarchie-Ebenen: Vorstand, Abteilungsleiter, Teamleiter und 
die jeweiligen Mitarbeiter. Am Hauptsitz ist auch die Verwaltung angesiedelt. Die für den 
stationären Vertrieb notwendigen IT-Services sind ausgegliedert in ein zweites eigen-
ständiges Unternehmen (Knit IT Services), welches exklusiv für Knit Tradition die IT-
Entwicklung und Digitalisierung der Prozesse übernimmt. Knit IT Services hat ca. 50 
Mitarbeiter und befindet sich am gleichen Standort wie Knit Tradition (Kleineichen). 
Das dritte Unternehmen (Direct-Knit) ist ein junges Startup in einer Großstadt (Berlin) 
mit ca. 200 Mitarbeitern, die überwiegend jünger sind. Die Aufbauorganisation ist agiler, 
zudem wird auf eine Hierarchie-Ebene verzichtet: Geschäftsführung, Teamleiter und je-
weilige Mitarbeiter. Das Produkt ist Online-Vertrieb von Textilien. Die IT-Services sind 
mit einem eigenen Team integraler Bestandteil von Direct-Knit. Im näheren städtischen 
Umfeld von Berlin sind weitere Textilunternehmen angesiedelt, die attraktive Arbeits-
plätze bieten. Die Bindung der Fachkräfte ist daher von besonderer Bedeutung.  
Das vierte Unternehmen (KDL) ist ein Zusammenschluss von Textildesignern in 
einer anderen Großstadt (Frankfurt) mit ca. 50 Mitarbeitern. Hier verfügt die Aufbauor-
ganisation nur über zwei Ebenen. Das Produkt ergänzt das Portfolio von Knit Traditon 
und Direct-Knit. Bei KDL erfolgt der Vertrieb stationär über Verkaufsstellen. Die IT-Ser-





Beschreibung der Fusionen und Effekte im Change-Prozess: 
Phase 1 – Fusion 2013: 
Das Kernunternehmen Knit Tradition (Stationärer Vertrieb) kauft Direct-Knit zur Erweite-
rung der Vertriebskanäle (Online-Direktvertrieb). Die Kommunikation im Change-Pro-
zess der Fusion ist nicht gut koordiniert, es kommt zu Widerständen und Kündigungen 
von ca. 25 % der Mitarbeiter von Direct-Knit. Das ehemals integrierte IT-Team von Di-
rect-Knit wird auf verschiedene Teams der Knit IT Services (IT-Services von Knit Tradi-
tion) verteilt. Ein Teil der Mitarbeiter sitzt nun im ländlichen Kleineichen, die übrigen Mit-
arbeiter am Standort Berlin. Das ehemalige integrierte IT-Team von Direct-Knit fällt damit 
auseinander, es gibt nun neue Ansprechpartner und Kollegen an zwei unterschiedlichen 
Standorten. Darüber hinaus müssen die IT-Prozesse neu miteinander verbunden wer-
den und die bestehenden Daten der Unternehmen mit unterschiedlichen Systemen zu 
einem IT-System migriert werden. Diese Aufgabe erweist sich als schwierig und kom-
plex. Die Datenverfügbarkeit ist ein sensibler und erfolgskritischer Faktor.  
Zusätzlich zu dieser herausfordernden Aufgabe und Mehrarbeit treffen zwei sehr 
unterschiedliche Unternehmenskulturen aufeinander. Die Unternehmenskultur von Knit 
Tradition ist geprägt durch den ländlichen Standort, die langjährige Betriebszugehörig-
keit der hauptsächlich älteren Mitarbeiter und die klassische Hierarchie. Das Betriebs-
klima ist konservativ, der Sprachstil formal und korrekt. Es herrscht ein inoffizielles Ge-
bot, sich nicht das Du anzubieten und es gibt eine große Zahl an Regeln und Leitlinien. 
Dies kollidiert mit der Unternehmenskultur des agilen Start-Up Unternehmens Direct-Knit 
mit jüngeren und weniger lange gebundenen Mitarbeitern, die großstädtisch geprägt und 
kürze, oft informelle Wege in den Prozessen gewohnt sind. Es herrscht eine lockere 
Atmosphäre und ein ebenso lockerer Umgangston. Alle sind per Du und über die be-
triebsinterne App für die Mitarbeiter werden witzige Erlebnisse geteilt. Es herrschen zwi-
schen den Standorten von Beginn an Konflikte und es bilden sich verschiedene Lager 
innerhalb der Belegschaft. Die IT ist für das in Berlin verbliebene Unternehmen Direct-
Knit nicht mehr auf kurzen Wegen direkt verfügbar, die Wartezeiten verlängern sich, die 




Phase 2 – 2017: Knit Tradition setzt einen Standortwechsel von Direct-Knit durch 
Auf Wunsch von Knit Tradition wird für Direct-Knit ein neuer Unternehmensstandort in 
Potsdam mit einem Neubau geschaffen. Für die rund 150 Mitarbeiter von Direct-Knit, die 
in oder um Berlin herum angesiedelt sind, bedeutet der Standortwechsel eine weitere 
Anreise (zwischen 30 Minuten bis zu einer Stunde täglich). Der Umzug in den Neubau 
und die erforderliche Systemumstellung der IT fordern alle Reserven. Die Konflikte zwi-
schen den Standorten bzw. zwischen Knit Tradition und Direct-Knit verschärfen sich. Die 
Mitarbeiter bei Knit Tradition beneiden die Mitarbeiter von Direct-Knit um den Umzug in 
den Neubau. 
Phase 3 – 2018: KDL wird hinzugekauft 
nicht abgeschlossen, als ein viertes Unternehmen (KDL) aus Gründen der Produktdiver-
sifizierung hinzugekauft wird. Wiederum ist die Kommunikation nicht gut koordiniert und 
es müssen Prozesse verbunden und Daten migriert werden. KDL bringt kein eigenes IT-
Team mit, da dieser Bereich outgesourct war. Eine Folge davon ist die doppelte Belas-
tung der IT-Mitarbeiter bei Knit IT Services ohne Anpassung der Mitarbeiterzahl. Die 
korrekte Daten-Migration von u.a. Warenbeständen, Rohstoffquellen und Schnittvorla-
gen ist für den Textilvertrieb ein essentieller Prozess. Dieser Prozess gestaltet sich 
schwierig und Konflikte zwischen den Standorten, den verantwortlichen Führungskräften 
und Mitarbeitern spitzen sich zu. 
 
Phase 3 - Effekte der Fusionen auf Mitarbeiterebene am Beispiel von Direct-Knit: 
Es gibt viel Fluktuation bei Direct-Knit, was die ohnehin bestehende Herausforderung 
der Fachkräftebindung verschärft. Der Spirit des Start-Up ist bei Direct-Knit verloren ge-
gangen und die Mitarbeiter sind nicht mehr so motiviert. Es kommt zu einem steigenden 
Krankenstand und längeren Ausfällen durch psychische Belastungen. Die bestehenden 
Die Fusion von Knit Tradition und Direct-Knit sowie der Umzug von Direct-Knit sind noch
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Konflikte zwischen den drei Standorten und innerhalb der verteilten Teams erzeugen 
immer neue Konflikte. Die Teamleiter in ihrer Rolle als Führungskräfte moderieren die 
Konflikte nicht und arbeiten stattdessen eher gegen- als miteinander. Selbst auf der 
Ebene der Abteilungsleitung herrscht offener Dissens. Die Mitarbeiter sind verunsichert 
und haben Angst um ihre Zukunft. Die Atmosphäre ist angespannt und es herrscht ge-
genseitiges Misstrauen, Absicherungstaktiken (Protokollieren, Rückversichern, keine ei-
genen Entscheidungen treffen) sind an der Tagesordnung. 
Exemplarisch für die Situation der Führungskräfte wird hier der Fall des Teamleiters 
(Herr Mey) dargestellt. Er ist ehemaliger Mitarbeiter der internen IT-Abteilung von Direct-
Knit und nach der Fusion Teamleiter von Mitarbeitern der Knit IT-Services an zwei Stand-
orten (Kleineichen und Berlin, nach dem Umzug in Potsdam). Er befindet sich nun in 
einem Dreiecksverhältnis zwischen seinem ehemaligen Vorgesetzten (Herr Turm) von 
Direct-Knit, seiner neuen Vorgesetzten von Knit IT Services (Frau Wegner) sowie sei-
nem verteilten Team. Diese Konstellation erzeugt ein starkes Spannungsfeld für Herrn 
Mey. Der Führungs-Stil seiner neuen Vorgesetzten in Kleineichen ist eher transaktional 
und weniger transformational. Herr Mey selbst bevorzugt einen partizipativen Führungs-
stil. Der ehemalige Vorgesetzte (Herr Turm) führt potenzialorientiert, lässt prinzipiell 
Spielraum und fordert Dynamik, Agilität und ein hohes Maß an Selbständigkeit. Herr 
Turm und Frau Wegner erwarteten beide nicht nur die Loyalität von Herrn Mey, sondern 
auch eine bevorzugte Behandlung ihrer jeweiligen Anliegen. Es kommen weitere Anfor-
derungen für die IT nach dem Kauf von KDL (Frankfurt) hinzu. Darüber hinaus entstehen 
Konflikte mit Teamleitern anderer Abteilungen, die auch ihrerseits Ansprüche an die IT-
Services stellen. Die Arbeitsbelastung für die IT-Mitarbeiter steigt noch stärker an, da 
keine weiteren IT-Mitarbeiter angestellt werden. Das Team von Herrn Mey ist stark ver-
unsichert, es entstehen sogar Gerüchte über eine Auflösung der IT in Potsdam und eine 




Herr Mey leidet in zunehmendem Maße an Schlafstörungen, er fühlt sich erschöpft und 
durch die Situation – vor allem den internen Diskussionen und Machtkämpfen – in zu-
nehmendem Maße überfordert. Er entwickelt Angstzustände, fällt länger aus und über-
legt, ob er seine Tätigkeit noch weiter ausüben kann. Auch am Kernstandort von Knit IT 
Services in Kleineichen fallen weitere Teamleiter und Mitarbeiter mit der ärztlichen Diag-
nose Burnout längerfristig aus. 
Phase 4 – 2019: erste Interventionen der Unternehmensleitung 
Die steigende Mitarbeiterfluktuation erhöht die Personalbeschaffungs- und Einarbei-
tungskosten. Die stark ansteigende Krankenquote durch die steigende Zahl von Lang-
zeitkranken führt dazu, dass die Beschäftigten zunehmend neue Mitarbeiter einarbeiten 
und gleichzeitig erkrankte Mitarbeiter vertreten müssen. Die Qualität der Arbeit sinkt und 
damit auch die Kundenzufriedenheit. Die Arbeitgeber-Bewertungen des Unternehmens 
in Online-Bewertungsportalen werden zunehmend schlechter und freie Stellen sind im-
mer länger vakant durch einen Mangel an qualifizierten Bewerbern. Die Unternehmens-
leitung beauftragt ein Institut für Arbeits- und Gesundheitsschutz (Saluto-Pro) mit der 
Durchführung der gesetzlich geforderten Gefährdungsbeurteilung für den Bereich der 
psychischen Belastungen am Arbeitsplatz. Das Ziel der Untersuchung ist es, konkrete 
Ansatzpunkte für eine Organisationsentwicklungsmaßnahme zu finden, um den 
Change-Prozess nach den Fusionen zu begleiten. 
Saluto-Pro informiert die Belegschaft im Rahmen einer Veranstaltung für alle Mitarbeiter 
über die geplanten Maßnahmen zur Ermittlung der psychischen Belastung und der psy-
chischen Beanspruchung. Das Institut orientiert sich methodisch an der DIN EN ISO 
10075-3 aus dem Jahr 2004. Verschiedene Methoden werden kombiniert: Arbeitspsy-
chologisch geschulte Experten von Saluto-Pro beobachten je nach Tätigkeitsbereich die 
verschiedenen Abläufe im Unternehmen. Sie führen Interviews mit bestimmten Beschäf-
tigten-Gruppen. Darüber hinaus werden die Mitarbeiter zu ihrer eigenen Einschätzung 
mittels standardisierter Fragebögen, die online oder in Papierform anonym ausgefüllt 
werden können, befragt.  
Abgefragt werden zehn Anforderungsdimensionen: 
• Arbeitsanforderungen und Arbeitsinhalt  
• Arbeitsumgebung  
• Arbeitsorganisation  
• Einflussmöglichkeiten  




• Beziehung zu Kollegen 
• Beziehung zu Vorgesetzten 
• Entwicklungsmöglichkeiten 
• Allgemeine Zufriedenheit 
• Freie Eingaben / Ergänzungen 
Die Ergebnisse werden in einem Kurzbericht vorgestellt. Darüber hinaus werden auch 
negative Beanspruchungsfolgen an die Unternehmensleitung berichtet.  
Die wichtigsten Erkenntnisse sind:  
• Besonders genannt wurden Arbeitsanforderungen und -dichte im IT-Bereich. Die 
zunehmenden operativen, ständig neu priorisierten Herausforderungen der ver-
gangenen fünf Jahre ohne Konsolidierungsphase werden als psychisch stark be-
lastend erlebt.  
• Besonders genannt wurde auch die Arbeitsumgebung (weite Arbeitswege wer-
den als belastend erlebt) in allen Tätigkeitsbereichen von Direct-Knit. 
• Als besonders belastend wurden weiterhin die Beziehungen zu Kollegen (Kon-
flikte im Team, Konflikte der Vorgesetzten, Konflikte mit den Kollegen der ande-
ren Standorte) erlebt. In den freien Eingabefeldern beschrieben sich einige Mit-
arbeiter beschrieben als Opfer von Mobbing durch Kollegen und Vorgesetzte. 
• Besonders genannt wurden Belastungen durch mangelhaften Informationsfluss. 
Die Mitarbeiter verfügen nicht über alle notwendigen Informationen in Bezug auf 
ihren Arbeitsbereich und auf die Ziele des Unternehmens. 
• Als besonders belastend wurde auch die Arbeitsorganisation genannt: Die Ar-
beitsprozesse innerhalb der Teams an den drei Standorten werden als unklar, 
wenig zielführend und konflikthaft beschrieben.  
• Besonders genannt wurde zuletzt die Beziehung zu den Vorgesetzten: Die Füh-
rung durch Vorgesetzte wird als belastend statt unterstützend erlebt.  
In den Feldern für die freie Eingaben werden häufiger erwähnt: 
• Intransparente Kommunikation  
• unklare Kommunikationswege  
• mangelnde Transparenz in Bezug auf die Zukunft des Unternehmens,  
• Angst vor weiteren Veränderungen  
• das Gefühl dauerhaft hoher Arbeitsbelastung ohne Regenerationsphasen 
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• Angst vor Mobbing und weiterer Konflikteskalation  
• Angst vor der Zukunft  
• Angst davor, der Aufgabe und dem Zeitdruck nicht mehr gewachsen zu sei 
• Verunsicherung gegenüber den jüngeren Kollegen des Start-Up Unternehmens  
• Beschreibung von Zynismus, Sarkasmus und Galgenhumor, die sich immer wei-
ter ausbreiten  
• Beschreibung einer abwertenden und diskriminierenden Sprache gegenüber den 
jeweils anderen Standorten oder Teams  
Saluto-Pro empfiehlt das Zurückspiegeln der Ergebnisse an die Belegschaft innerhalb 
der verschiedenen Tätigkeitsbereiche und die Bearbeitung der herausgearbeiteten po-
tenziellen Problemfelder sowie der negativen Beanspruchungsfolgen (im Sinne des Ar-
beitsschutzgesetzes) mit Hilfe von gezielter Organisationsentwicklung.  
 
